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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na controlling společnosti Gumárny Zubří, a.s. Zabývá se 
analýzou controllingových činností podniku a popisuje používané controllingové 
nástroje. Na základě analýzy uvádí slabá místa a obsahuje možnosti jejich řešení. 
Podrobněji se zaměřuje na řešení vybrané problematiky a aplikuje vhodnou metodu, 
která vede ke zkvalitnění a rozvoji ekonomického řízení podniku.  
 
Abstract 
The master’s thesis focuses on controlling of the company Gumárny Zubří, a.s. It deals 
with analysis of controlling activities of the company and describes use of controlling 
instruments. On the basis of the analysis, the diploma thesis indicates weak areas and 
suggests possible solutions. It focuses on chosen problems solution in details and 
applies a suitable method which leads to improved and efficient corporate management. 
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Úvod 
Význam controllingu jako součásti ekonomického řízení podniku stále roste. Správně 
vykonávané controllingové činnosti jsou předpokladem úspěchu. Z hlavních důvodů, 
které vedou ke zvyšování významu controllingu, lze uvést například zostřující se 
konkurenční prostředí, pokrok v oblasti informačních technologií a internacionalizace 
ekonomiky.  
 
Klasická controllingová koncepce je orientována především na účetnictví, získávání a 
zpracování informací a koordinační činnosti. Toto zaměření představuje stále jádro 
controllingu. Nové pojetí controllingu přidává k těmto činnostem funkci racionalizace 
podnikového řízení a reflexe vykonaných rozhodnutí. Obecným cílem controllingu je 
přispět k zajištění životaschopnosti podniku. Dosažení tohoto cíle nezávisí samozřejmě 
pouze na výkonech controllingu, ale je výsledkem použití dalších nástrojů řízení, jako 
jsou systém plánování, kontroly, poskytování informací, personálního řízení, 
organizační a hodnotový systém. Úkolem controllingu je tyto systémy propojovat a 
doplňovat. Controlling tedy představuje důležitou součást managementu. K hlavním 
funkcím managementu podniku patří plánování, rozhodování, koordinace, kontrola, 
informování a motivace. Controlling tyto funkce doplňuje, podporuje je poskytováním 
informací pro vedoucí pracovníky a poskytuje podnikové ekonomické poradenství.1 
 
Controller má za úkol zaměřovat se na cíle stanovené vedením podniku a především 
určovat směr a možné cesty k jejich dosažení. Průběžně musí sledovat plán, a 
skutečnost, provádět analýzy odchylek a určovat příčiny nesouladu požadovaného a 
skutečného stavu. Na základě těchto zjištění je jeho úlohou informovat vedení podniku 
a navrhnout příslušná opatření k nápravě.  
 
Tato práce je zaměřena na controlling společnosti Gumárny Zubří, a.s. První část bude 
věnována teoretickým východiskům. Dále bude provedena analýza společnosti se 
zaměřením na controllingové řízení, na jejímž základě budou popsána slabá místa. Bude 
navrženo řešení těchto nedostatků, které bude přínosem pro ekonomické řízení podniku.  
                                                 
1
 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004. S. 93 – 102. 
  Cíle a metody práce 
 
10 
 
Cíle a metody práce 
Cílem práce je provést návrh na zkvalitnění controllingových činností společnosti 
Gumárny Zubří, a.s. V podniku je controlling realizován, úkolem je tedy provést 
analýzu této oblasti a na jejím základě navrhnout řešení zjištěných nedostatků.  
 
Nejprve budou popsána teoretická východiska práce, kdy bude pozornost věnována 
především vybraným nástrojům controllingu. V další části bude provedena analýza 
společnosti. Bude uvedena obecná charakteristika společnosti, která zahrnuje základní 
údaje o společnosti, historii, organizační strukturu, výrobní program a finanční analýzu.  
 
Další podkapitola se bude zabývat popisem ekonomického řízení podniku a detailním 
popisem controllingových činností a nástrojů, které podnik využívá. Na základě analýzy 
budou vymezena slabá místa.  
 
Třetí část této práce bude potom zaměřena na navržení možných řešení těchto 
nedostatků a na aplikaci vhodné metody, jejímž cílem je zkvalitnění a rozvoj 
ekonomického řízení podniku. Zvolenou metodou je kalkulace procesních nákladů.  
 
V závěru budou shrnuty výsledky a přínosy navrhovaného řešení, kterými je především 
zpřesnění kalkulačního vzorce a s tím související zkvalitnění ekonomického řízení 
podniku.  
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1 Úlohy a nástroje operativního controllingu 
Tato část práce bude věnována teoretickým poznatkům z oblasti controllingu. 
Controlling lze rozdělit do dvou oblastí, a sice na operativní a strategický. Vzhledem 
k zaměření praktické části práce bude pozornost věnována operativnímu controllingu. 
Budou zde popsány jeho úlohy a vybrané controllingové nástroje.  
 
Základní úlohou operativního controllingu je řízení zisku, likvidity a hospodárnosti. Je 
zaměřen krátkodobě a střednědobě, obvykle je uplatňován v rámci jednoho roku. 
Stanovuje odchylky od požadovaného stavu a pomáhá provádět nápravná opatření. 
Pracuje s interními podnikovými informacemi, především s účetními daty. Základní 
fáze operativního controllingu jsou plánování, kontrola a řízení.2 
 
Pro realizaci controllingu v podniku je nutné zaměřit se na využití nástrojů, s pomocí 
kterých lze analyzovat konkrétní situaci a které mohou přispět k odhalení chyb či 
odchylek a ke stanovení příslušných opatření. V moderním controllingu je možno 
použít řadu instrumentů. V dalších podkapitolách budou popsány vybrané 
controllingové nástroje.  
 
1.1 Operativní plánování 
Operativní plánování je odvozeno od strategického plánu. Tyto plány jsou určeny na 
základě dlouhodobých plánů a jsou detailně rozvedeny. Plánování zahrnuje, co má být 
v budoucnosti uskutečněno a stanovuje cíle. Určuje, jakým způsobem a s pomocí jakých 
prostředků má být daných cílů dosaženo. Základní plán bývá určován pro období 
jednoho roku, podle tohoto plánu jsou dále tvořeny měsíční plány a rozpočty. Roční 
plán by měl obsahovat odhad nejvyšší očekávané skutečnosti běžného roku, hrubý plán 
výsledku hospodaření, plán prodeje a tržeb, plán výroby, plán rozvoje vědy a techniky, 
investiční plán, nákupní plán, personální plán, organizační plán a finanční plán.  
V rámci odhadu nejvyšší očekávané skutečnosti běžného roku je důležité sledovat 
vnitropodnikové účetnictví a evidovat náklady podle druhů, podle hospodářských 
                                                 
2
 GRÜN, A. Studijní materiály předmětu Controlling. 2009.   
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středisek a podle nositelů nákladů. Dále je nutné provádět výpočty a analýzy příspěvku 
na krytí fixních nákladů a tvorbě zisku a výpočty výsledku hospodaření podniku. Na 
základě těchto informací je možné provést analýzu skutečného stavu a odvodit možný 
očekávaný vývoj. 
Pro plánování hodnot na příští rok je totiž nutné vycházet z analýzy plnění plánu pro 
běžný rok. Dosavadní skutečnost musí být doplňována odhadem očekávaného vývoje 
do konce roku a celkového ročního výsledku. Po srovnání ročního plánu s očekávanou 
skutečností lze plán označit jako optimistický, pesimistický či realistický.  
Hrubý plán výsledku hospodaření představuje souhrn jednotlivých dílčích plánů celého 
podniku. Zde je vhodné zohledňovat objem tržeb, především vývoj tržeb v minulých 
letech a prognózy dalšího vývoje, změny zákazníků či změny ve struktuře sortimentu. 
Dále je důležité sledovat příspěvek ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku a vývoj 
fixních a variabilních nákladů. Plán prodeje a tržeb souvisí s marketingovým 
plánováním, obvykle se v podniku této problematice věnuje marketingové oddělení. Na 
základě plánu prodeje lze dále sestavit plán výroby a stanovit výrobní kapacity.  
Důležitým bodem pro realizaci operativního controllingu je odpovídající informační 
zabezpečení. Informace jsou získávány především z vnitropodnikového účetnictví. 
Proto je nutno evidovat náklady podle druhů, podle nákladových středisek, podle 
nákladových jednic, dělit náklady na variabilní a fixní a pracovat s příspěvkem ke krytí 
fixních nákladů a tvorbě zisku.3 
 
1.2 Operativní kontrola 
Operativní kontrola má za úkol srovnat skutečný stav se stavem plánovaným a určit 
odchylky. Tyto odchylky jsou dále analyzovány a jsou přijímána opatření, která by měla 
vést k nápravě skutečného stavu.  
Aby mělo srovnání plánu a skutečnosti vysokou vypovídací schopnost, mělo by být 
zaměřeno na jednotlivá nákladová střediska a rozděleno podle nákladových druhů. 
Kromě toho je potřeba dosáhnout flexibility plánu nákladů, proto musí obsahovat nejen 
plánované náklady a skutečné náklady, ale také přepočtené plánované náklady, pro 
jejichž výpočet se používá index plnění plánu výkonů. Tím je plán nákladů přizpůsoben 
                                                 
3
 KONEČNÝ, M. Controlling. 2007, s. 20 – 44. 
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momentálním technickým podmínkám a skutečně produkovanému množství. V rámci 
určení odchylek v oblasti tržeb je důležité provést také analýzu odchylek příspěvku ke 
krytí fixních nákladů a tvorbě zisku pro zvýšení vypovídací schopnosti. Určení a 
analýza odchylek jsou podrobněji popsány v rámci kapitoly Vybrané nástroje 
controllingu.
4
 
 
1.3 Operativní řízení 
Operativní řízení se zabývá vzniklými odchylkami mezi plánovaným a skutečným 
stavem. Určuje jejich příčiny a zavádí nápravná opatření. Důležité je stanovení určité 
hranice, jejíž překročení by mělo být signálem pro provedení opatření. „Toleranční 
hranice“ musí stát v přiměřeném vztahu ke stanovené hodnotě a jejím rámci musí být 
daný cíl ještě stále v daném časovém horizontu dosažitelný. Dále je tolerance závislá na 
vlivu odchylky na celkový výsledek a průměrné hodnotě odchylek z minulých let. Příliš 
nízká tolerance vede k příliš častým zásahům vedení a působí spíše rušivě na chod 
podniku, na druhou stranu příliš vysoká tolerance má za následek, že k dosažení 
požadovaného stavu dojde pozdě a se zbytečnými ztrátami.  
Všeobecné příčiny odchylek lze rozdělit na nekontrolovatelné příčiny, kontrolovatelné 
příčiny a zdánlivé odchylky. Mezi kontrolovatelné příčiny odchylek lze zařadit chyby v 
plánování a realizační chyby. Ke zdánlivým odchylkám patří chyby kontroly. 
 
1) Chyby v plánování se vyskytují v rámci stanovení ročního plánu. Jejich příčinou 
mohou být chybějící informace, chybný popis dané situace nebo použití nevhodných 
plánovacích metod. Opatřením při těchto odchylkách je přizpůsobení rozpočtu, 
vynecháním rozpočtových hodnot při organizačních změnách nebo stanovení nové 
hodnoty rozpočtu, pokud se členění nákladů ukázalo jako nevhodné.  
 
2) Realizační chyby by měly být odhaleny už v rámci měsíčních srovnání plánu a 
skutečnosti. Vznikají kvůli chybnému zadání žádoucí skutečnosti, chybné realizaci 
určitých postupů nebo chybným pracovním prostředky.  
                                                 
4
 KONEČNÝ, M. Controlling. 2007, s. 38 - 40 
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Opatřením proti těmto chybám může být motivace zaměstnanců skrze různé prémie za 
výkony a za úspornost, organizační přestavba k vyvarování se problémů s koordinací a 
přizpůsobení norem schopnostem a znalostem zaměstnanců.  
 
3) Kontrolní chyby vedou ke zdánlivým odchylkám a patří k nim chybné vyjádření 
skutečné hodnoty, chybné vyjádření žádoucí skutečnosti nebo chyby v postupu při 
srovnávání hodnot. K eliminaci těchto chyb je potřeba jednoduše zlepšit kontrolní 
postupy, z časového hlediska přesně zachycovat skutečné hodnoty a zajistit soulad 
plánování a kontroly pro každou jednotlivou oblast.5 
 
1.4 ABC analýza 
ABC analýza patří k nejdůležitějším nástrojům controllingu. Umožňuje hospodárné a na 
cíl orientované chování firmy tím, že pomáhá stanovit priority. Tato analýza srovnává 
množství a hodnoty. Relativně malé množství může mít totiž relativně vysokou 
hodnotu. Podnik se tedy musí snažit toto malé množství identifikovat. Pokud je známa 
celková struktura produktů nebo jiných hodnot, které jsou analyzovány, je možné také 
provádět nápravná opatření. Tento instrument bývá používán především v hospodaření 
s materiálem, v produkčním a v prodejním controllingu. V materiálovém hospodářství 
se podnik musí zaměřit na A-zboží a A-dodavatele. V produkčním controllingu je 
pozornost orientována na fixní náklady a při prodejním controllingu se podnik zaměřuje 
na A-produkty a A-zákazníky.6 
1.4.1 Klasifikace dodavatelů 
Pro nákupní controlling lze využít klasifikaci zboží a jeho dodavatelů, která je 
provedena následujícím způsobem.  
1. určení celkových ročních obratů jednotlivých dodavatelů z účetnictví 
2. jednotlivé dodávky jsou seřazeny sestupně 
3. tvorba procentuálního podílu z celkového ročního obratu nákupu 
4. kumulace hodnot 
5. rozdělení dodavatelů do jednotlivých skupin 
                                                 
5
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6
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6. grafické znázornění pomocí Lorenzovy křivky nebo sloupcového 
diagramu 
Protože zaměstnanci často neznají význam jednotlivých dodavatelů a zboží, je nutné 
objektivní ohodnocení důležitosti.   
Obvykle jsou rozlišovány tři skupiny. A-dodavatelé jsou ti, kteří tvoří asi 75 % 
celkového obratu nákupů, tento obrat je však rozdělen jen mezi asi 5 % z celkového 
počtu dodavatelů. B-dodavatelé tvoří 20 % všech dodavatelů a jejich obrat se podílí 20 
% na celkové výši obratu. C-dodavatelé tvoří asi 75 % celkového počtu dodavatelů, ale 
jejich podíl na celkovém obratu představuje přibližně 5 %. 
Práce s významnějšími dodavateli, kteří většinou také produkují A-díly, musí být jiná 
než s dodavateli C-dílů. Soustředění se na A-dodavatele a A-díly vede k časovým 
úsporám a tím zvýšení efektivity podnikové činnosti.7 
1.4.2 Klasifikace zboží 
Tato klasifikace může být použita také pro klasifikaci zboží, které musí podnik 
nakupovat. Dělení tříd je obdobné jako u klasifikace dodavatelů. A-zboží je zboží 
s nejvyšší hodnotou v porovnání s pořízeným množstvím. Tvoří asi 5-20 % celkového 
množství, ale 70-80 % celkové hodnoty.  
B-zboží tvoří asi 20 % celkového množství a také kolem 20 % celkové hodnoty.  
C-zboží vykazuje nejnižší hodnotu, a sice 5 %, ale má podíl na celkovém množství asi 
75 %.  
Po rozdělení zboží do jednotlivých tříd by měla být provedena následující opatření: 
A-zboží 
- Přesná analýza ceny 
- Detailní analýza struktury nákladů 
- Analýza trhu 
- Tvrdší vyjednávání ceny 
- Pečlivá příprava objednávky 
- Pravidelné kontroly stavu zásob 
- Přesné vedení evidence zásob 
- Přesné stanovení minimálního stavu zásob 
                                                 
7
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C-zboží 
- Zjednodušení způsobu objednávek 
- Jednoduchý text v objednávkách 
- Telefonické objednávky 
- Zjednodušené vedení skladové evidence 
- Hromadné objednávky 
- Jednodušší kontrola stavu zásob 
- Stanovení vyšší hodnoty minimálního stavu zásob 
 
Podle významu se s B-zbožím zachází jako se zbožím A nebo C. Pro A-zboží by měla 
být vytvořena tabulka pro vyhodnocení nabídek jednotlivých dodavatelů. Obsahuje 
důležité informace pro ohodnocení dodavatele a měla by vypadat následovně. 
 
Tabulka 1.1: Vyhodnocení nabídky 
Nakupovaný předmět: 
Typ: 
Číslo: 
Firma       
Datum poptávky       
Datum nabídky       
Netto cena       
Další náklady       
Platební 
podmínky 
      
Kvalita       
Dodržení termínu       
Spolehlivost       
Dodací lhůta       
Servis       
Protiúčet       
Rozhodnutí pro       
Zdůvodnění rozhodnutí 
Zdroj: VOLLMUTH, H. J. Controlling-Instrumente von A – Z. 2008, s.22; upraveno 
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Jedním z hlavních úkolů materiálového hospodářství je také plánování zásob a 
rozhodování o vystavování objednávek. Zde je nutno zohlednit významnost 
jednotlivých skupin materiálu, proto lze systém jeho zajišťování založit na výsledcích 
ABC analýzy.  
Díly skupiny A musí být pořizovány zásadně na základě jejich plánované potřeby. Díly 
skupiny C jsou naopak zásadně řízeny na základě jejich spotřeby. Dispozice s díly 
skupiny B je stanovena individuálně na podle podmínek daného podniku a výši kapitálu 
určeného pro nákup. 8 
 
1.5 XYZ analýza 
Tento instrument je využíván stejně jako ABC analýza k nákupnímu controllingu. 
Analyzuje zboží podle toho, jak je v podniku spotřebováváno. Sleduje změny a kolísání 
spotřeby a předpovídá budoucí vývoj. Usnadňuje rozhodnutí, jak disponovat 
s materiálem. Zaměřuje se na průběh spotřeby, to znamená pravidelnost spotřeby 
určitého materiálu v určitém časovém období. Je možné rozlišit 
- konstantní spotřebu 
- spotřebu podléhající trendům 
- sezónně kolísající spotřebu 
- nepravidelná spotřebu.9 
 
V rámci této analýzy je materiál rozdělen do tří skupin. Pro každou skupinu platí jiné 
zásady při pořizování.  
X-materiál je takový materiál, jehož spotřeba je pravidelná a lze poměrně přesně 
stanovit vývoj spotřeby v budoucnu. Tento materiál by mělo být nakupován průběžně 
v návaznosti na výrobní plán.  
Spotřeba Y-materiálu podléhá trendům nebo sezónním změnám a tento vývoj lze jen 
částečně předpovědět. Proto by měly být zásoby tohoto materiálu připraveny dopředu.  
Z-materiál je spotřebováván velmi nepravidelně a lze jen těžko předpovědět, kdy ho 
bude podnik potřebovat. Proto by měl být pořizován jen v případě potřeby.  
                                                 
8
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9
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Pro zpřesnění analýzy lze třídit materiál také pole přesnosti prognózy jeho spotřeby, kdy 
X-materiál vykazuje vysokou přesnost prognózy a naopak Z-materiál nejnižší přesnost 
prognózy. Postup XYZ-analýzy: 
1. analýza průběhu spotřeby jednotlivých druhů zboží 
2. zařazení do kategorie X, Y nebo Z 
3. Použití prognostické metody a odpovídajících opatření pro nakládání 
s materiálem 
Zde mohou nastat problémy s předpovědí budoucího vývoje, protože může dojít ke stále 
zvyšujícímu se kolísání potřeby zboží. Přesnost prognózy závisí také na použité metodě.  
 
Tabulka 1.2: Kombinace analýzy ABC s XYZ analýzou 
Materiál A B C 
X-materiál Vysoká hodnota Střední hodnota Nízká hodnota 
Vysoká přesnost 
prognózy 
Vysoká přesnost 
prognózy 
Vysoká přesnost 
prognózy 
Y-materiál Vysoká hodnota Střední hodnota Nízká hodnota 
Střední přesnost 
prognózy 
Střední přesnost 
prognózy 
Střední přesnost 
prognózy 
Z-materiál Vysoká hodnota Střední hodnota Nízká hodnota 
Nízká přesnost 
prognózy 
Nízká přesnost 
prognózy 
Nízká přesnost 
prognózy 
Zdroj: VOLLMUTH, H. J. Controllinginstrumente von A – Z. 2008. S 227 
 
Tato metoda může být také kombinována s ABC analýzou. Umožňuje dodatečné 
posouzení v podniku spotřebovávaného zboží a přesnější plánování, řízení a kontrolu 
v oblasti nákupního a produkčního controllingu. Tímto způsobem mohou být sníženy 
náklady, protože stav zásob, na který v malých a středních podnicích často vázáno příliš 
mnoho kapitálu, lze efektivně snížit. Pro přehlednost informací o jednotlivých 
skupinách zboží lze využít uvedenou tabulku. 10 
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1.6 Break-Even-Point-analýza 
Break-Even-Point-analýza neboli analýza bodu zvratu je metoda určená k plánování a 
kontrole zisku. Na základě výpočtu příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku 
lze zjistit, ve kterém okamžiku se tržby rovnají celkovým nákladům. Analýza má za 
úkol stanovit bod, od kterého podnik vykazuje zisk. Tento bod, který určuje hranici 
mezi ziskem a ztrátou, se nazývá bod zvratu. 
Předpokladem pro použití této metody je samostatné zachycení variabilních a fixních 
nákladů. Dále musí být splněny následující podmínky: 
- lineární průběh celkových nákladů 
- konstantní prodejní ceny v příslušném období 
- konstantní výrobní program v příslušném období 
Tato analýza umožňuje vyjádřit, jaký vliv mají změny prodaného množství, prodejní 
ceny, variabilních a fixních nákladů na zisk. Množství, při kterém nastává bod zvratu, 
dále také minimální bezpečný obrat a bezpečnostní koeficient se dají určit pomocí 
rovnic.  Vedení podniku využívá analýzu bodu zvratu k následujícím úkolům: 
- stanovení požadovaného zisku 
- stanovení stupně pracovního nasazení 
- výběr produktů, které podniku přinášejí nejvyšší zisk 
- rozhodnutí o výši produkce jednotlivých výrobků 
- kontrola cenové politiky 
- rozhodování o investicích 
- rozhodnutí o případném rozšíření výroby 
- stanovení obratu bodu zvratu 
- určení minimálního bezpečného obratu 
- určení bezpečnostního koeficientu11 
 
1.6.1 Grafická metoda 
Grafická metoda by měla být v podniku preferována, protože z diagramu mohou všichni 
zaměstnanci zřetelněji rozeznat vliv změn nákladů či tržeb na zisk. Do grafu jsou 
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zakresleny jednotlivé funkce (fixní a variabilní náklady, tržby). Průnik celkových 
nákladů a tržeb se nazývá bod zvratu.  
Na osu y jsou nanášeny výnosy a náklady, na ose x je znázorněn objem prodeje. Pokud 
se jedná o homogenní výrobu, je možno objem prodeje znázornit počtu jednotek, jedná-
li se však o výrobu heterogenní, je objem prodeje vyjádřen v peněžních jednotkách. Na 
obrázku je znázorněn princip tvorby grafu analýzy bodu zvratu.12 
 
Obrázek 1.1: Grafické znázornění analýzy bodu zvratu 
Zdroj: vlastní úprava dle VOLLMUTH, H. J. Controllinginstrumente von A – Z. 2008. S. 54 
 
1.6.2 Matematická metoda 
Bod zvratu lze určit také pomocí matematické metody. Vztah pro výpočet objemu 
výroby odpovídající bodu zvratu zní 
vc
F
QBZ

 , 
Kde F ... fixní náklady za dané období v Kč 
        c ... prodejní cena jednoho kusu výrobku v Kč 
        v ... průměrné variabilní náklady na jeden kus výrobku v Kč 
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Pokud je objem výroby nižší než QBZ, vzniká ztráta, pokud je objem výroby vyšší, 
dosahuje podnik zisku.  
Na základě tohoto vztahu je možno vyjádřit také změny výše fixních či variabilních 
nákladů, důsledky změn skupiny výrobků a prodejní ceny, lze vyjádřit také bezpečnou 
míru zisku a bezpečnostní koeficient.  
Bezpečná míra zisku znamená rozpětí, v rámci kterého se může podnik měnit plánovaný 
objem výroby, aniž by vykazoval ztrátu. Je tedy rozdílem celkového plánovaného 
obratu a kritického obratu.  
Bezpečnostní koeficient vyjadřuje poměr bezpečné míry zisku k celkovému 
plánovanému obratu. Udává, o kolik procent může obrat klesnout, než podnik dosáhne 
zóny ztráty a pro jeho výpočet platí 
K
BZK
Q
QQ
BK

 , 
kde QK ... plánovaný objem výroby.
 13
 
 
1.7 Analýza příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku 
Důvodem pro využití těchto výpočtů je fakt, že s vyprodukovaným množstvím klesá 
relativní podíl fixních nákladů a zvyšuje se hodnota zisku. Je to metoda k vyjádření 
zisku či ztráty podniku, umožňuje přepočítat ceny a říká, jaký podíl z prodejní ceny 
zůstává na krytí fixních nákladů a zisku. Tento způsob bývá často používán především 
v malých a středních podnicích.  
Je možné využít jednostupňový nebo vícestupňový výpočet příspěvku ke krytí fixních 
nákladů a tvorbě zisku. 
 
1.7.1 Jednostupňový výpočet příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku 
U tohoto způsobu výpočtu jsou pouze odečteny celkové fixní náklady od příspěvku ke 
krytí fixních nákladů a zisku. Od tržeb jsou odečteny variabilní a následně fixní 
náklady. Výsledkem je zisk podniku. Pro lepší náhled na přínosy jednotlivých produktů 
je vhodné rozdělit je do skupin. Tento systém je orientovaný na trh, základem je tržní 
cena, která je tvořena v tržním konkurenčním prostředí. Od ní jsou teprve odečteny 
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variabilní náklady a poté lze kalkulovat, jaká částka podniku zbude k úhradě fixních 
nákladů a tvorbě zisku. 
Příspěvek ke krytí fixních nákladů a zisku je pak možno vyjádřit v procentech a srovnat 
mezi jednotlivými skupinami výrobků. To podporuje rozhodnutí o prosazování 
jednotlivých výrobků na trhu. Pokud podnik bude prodávat nejvíce výrobků s vysokým 
příspěvkem ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku, dosáhne také vyšších zisků.  
Jsou možná také další vyjádření příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku, která 
přispívají k detailnější analýze, a sice 
- na zákazníka 
- na ujetý kilometr 
- pro prodejní oblast 
- na strojní hodinu 
- na úzký profil14 
 
1.7.2 Vícestupňový výpočet příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku 
V rámci této metody jsou celkové fixní náklady rozděleny dále do jednotlivých skupin. 
Tyto skupiny mohou vypadat následovně: 
1. Fixní náklady jednotlivých produktů 
2. Fixní náklady jednotlivých skupin produktů 
3. Fixní náklady jednotlivých nákladových středisek 
4. Fixní náklady jednotlivých kompetenčních oblastí 
5. Všeobecné fixní náklady celého podniku 
Rozdělení fixních nákladů do pěti stupňů může být poměrně náročné, v některých 
podnicích je dostačující i rozdělení do dvou skupin. V takovýchto případech vypadají 
jednotlivé stupně následovně:  
1. Speciální fixní náklady mohou být přímo přiřazeny ke konkrétnímu produktu 
nebo k určité skupině produktů, jako například výroba, marketing a prodej.  
2. Všeobecné fixní náklady; nevzniká žádná souvislost s jednotlivými skupinami 
produktů, jako například řízení podniku, vedení účetnictví, controlling a 
administrativa.  
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Další variantou je rozdělení fixních nákladů do tří následujících skupin:  
1. Fixní náklady jednotlivých produktů 
2. Fixní náklady jednotlivých skupin produktů, případně odvětvové fixní náklady 
3. Všeobecné fixní náklady  
V tabulce je použito třístupňové dělení fixních nákladů a zároveň rozčlenění na 
jednotlivé skupiny výrobků. Uvedeny jsou příklady jednotlivých fixních nákladů.  
 
Tabulka 1.3: Vícestupňový výpočet příspěvku ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku  
Skupina produktů A-1 A-2 B-1 B-2 Celkem 
Tržby      
- variabilní náklady materiál materiál materiál materiál  
Příspěvek ke krytí fixních 
nákladů a tvorbě zisku 1 
     
- fixní náklady 
jednotlivých 
produktů 
výrobní 
linka A-1 
výrobní 
linka A-2 
výrobní 
linka B-1 
výrobní 
linka B-2 
 
Příspěvek ke krytí fixních 
nákladů a tvorbě zisku 2 
     
- fixní náklady 
určitého oddělení 
nájemné pro výrobní 
halu A 
nájemné pro výrobní 
halu B 
 
Příspěvek ke krytí fixních 
nákladů a tvorbě zisku 3 
     
- všeobecné fixní 
náklady 
řízení obchodního oddělení pro výrobky A a 
B 
 
Zisk      
Zdroj: Vlastní úprava dle VOLLMUTH, H. J. Controllinginstrumente von A – Z. 2008. S. 84 
 
Tato metoda umožňuje posoudit přínos jednotlivých produktů, resp. skupin produktů, 
k výsledku hospodaření. Podává informace o struktuře nákladů v podniku. Pro 
controllery je prostředkem, pomocí kterého může být stanovena efektivní produkce. 15 
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1.8 Activity Based Costing – kalkulace procesních nákladů 
Při plánování a běžné podnikové činnosti byla donedávna pozornost zaměřena na oblast 
výroby a controllingu nepřímých nákladů se podobně jako controllingu přesahujícímu 
nákladová střediska připisoval jen malý význam. Nárůstem nákladů v nepřímých 
oblastech však vzrůstá potřeba adekvátních nástrojů řízení pro tyto oblasti.  
Nárůst nákladů v nepřímých oblastech způsobují dvě příčiny, a sice posunutí 
hospodářských výkonů z primárního a sekundárního sektoru do terciálního (=sektor 
poskytování služeb) a za druhé posunutí nákladové struktury výrobní oblasti uvnitř 
podniku k nepřímým výkonům (řídícím, disponujícím, plánujícím, kontrolujícím. Vedle 
posunu nákladů do oblasti nepřímých výkonů pozorujeme též relativní nárůst fixních 
nákladů. To je třeba především přisoudit substituci variabilních mezd ve výrobě fixními 
odpisy investičního majetku v důsledku automatizace výroby.16 
 
Obrázek 1.2: Princip tradiční kalkulace nákladů 
 
Zdroj: GRÜN, A. Přednášky a studijní materiály předmětu Controlling. 2009. 
Tradiční nástroje řízení nákladů a výkonů vychází z předpokladu proporcionálního 
poměru nákladů nepřímých oblastí (pokud jsou variabilní) variabilním nákladům 
výrobních oblastí. Tímto násilným jednotným přístupem k nákladům nepřímých oblastí 
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a nákladům výrobních oblastí je však individuální řízení těchto oblastí znemožněno 
nebo zbržděno. Protože právě tyto náklady vzhledem ke svému nadproporcionálnímu 
nárůstu vyžadují individuální řízení, požaduje se tvorba systémů, které by vznesly 
průzračnost do oblastí nepřímých výkonů.  
Cílem kalkulace procesních nákladů je tedy dosažení transparentnosti nákladů a výkonů 
v nepřímých oblastech či v oblastech s intenzivními fixními náklady.  
 
Obrázek 1.3: Princip Activity Based Costing 
 
Zdroj: GRÜN, A. Přednášky a studijní materiály předmětu Controlling. 2009. 
Základem controllingu procesních nákladů je pojetí podniku jako sumy pokud možno 
cílově orientovaných aktivit. Ve většině případů se jedná o síť aktivit, které na sebe 
navazují nebo probíhají paralelně. Analýza aktivit (dílčích procesů) je jednou 
z nejdůležitějších částí procesních nákladů. Vlastnosti typické pro aktivitu jsou:  
 Existence vstupních faktorů (pracovní, resp. strojové hodiny, materiál, 
informace atd.) 
 Výsledkem je výstup (produkt, služba) s alespoň jedním interním nebo externím 
zákazníkem 
 Homogenita aktivity – stejné příčiny pro všechny nákladové elementy aktivity 
 Suma všech aktivit dává celek všech jednání v rámci podniku17 
                                                 
17
 GRÜN, A. Přednášky a studijní materiály předmětu Controlling. 2009. 
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Obrázek 1.4: Charakteristika aktivity 
 
 
Zdroj: GRÜN, A. Přednášky a studijní materiály předmětu Controlling. 2009. 
 
1.8.1 Procesní střediska 
Procesní střediska jsou prostorově a kompetenčně vymezené oblasti, ve kterých se 
většinou odvíjí více aktivit. Procesní střediska v podstatě odpovídají existujícím 
nákladovým střediskům. Rozštěpení nákladových středisek do více procesních středisek 
je nezbytné tehdy, když v důsledku velikosti nákladového střediska již vedoucí 
nákladového střediska nemá přehled o všech činnostech nákladového střediska a když 
se vytvořily uvnitř nákladového střediska hlubší struktury členění se zodpovědnými 
pracovníky. Rozdělení je žádoucí také tehdy, existuje-li v nákladovém středisku 
heterogenní úroveň nákladů. To může nastat, jsou-li v jednom nákladovém středisku 
sloučeni pracovníci s různou úrovní mezd, kteří vykonávají různé činnosti.18 
 
1.8.2 Dílčí proces 
Dílčí procesy jsou aktivity nákladového střediska, které k sobě patří. Na rozdíl od 
dřívějších metod zjišťování pracovní doby není potřebné analyzování jednotlivých 
úkonů nebo činností a pozdější zhuštění do hlavních procesů. Tyto postupy orientované 
                                                 
18
 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s. 461 – 462. 
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na podrobnosti předstírají zdánlivou přesnost a přitom jsou pracovníky sledované 
oblasti pociťovány jako dohled, a proto jsou častokrát sabotovány. Analýza dílčích 
procesů spočívá ve vysoké úrovni agregace a nezajímá se o činnosti, které se za ní 
nacházejí, protože se počítá s tím, že efektivita činností může být nejlépe zajištěna 
samotným odpovědným pracovníkem. Hrubé neefektivnosti mohou být identifikovány 
též na rovině dílčích procesů nebo mohou být zjištěny při porovnávání mezi podniky. 
Na základě úrovně agregace se obvykle v jednom procesním středisku zjistí, že vystačí 
s osmi až deseti dílčími procesy – aktivitami. 
Podle schopnosti ovlivnit náklady rozlišujeme dílčí procesy závislé na množství výkonu 
(lmi – leistungsmengeninduzierte), neutrální k množství výkonu (lmn – 
leistungsmengenneutrale) a nezávislé na množství výkonů (lmu – 
leistungsmengenunabhängige). Posledně jmenovaná kategorie procesů se vyskytuje jen 
zřídka, proto nebude dále podrobněji popsána.  
 
Dílčí procesy lmi – dílčí procesy jsou závislé na množství výkonu, jestliže se objemově 
mění v závislosti na objemu výkonů, které je třeba realizovat v nákladovém středisku. 
Pro tyto dílčí procesy musí být k dispozici vztažné veličiny (měrné veličiny) k vytvoření 
přirážkových sazeb pro jednotlivé dílčí procesy. Tato měrná veličina vychází 
z předpokladu proporcionálního poměru k nákladům dílčího procesu. Aby bylo možné 
pomocí procesní kalkulace docílit výsledků schopných výpovědi, usiluje se o rozdělení 
většiny kapacit, které jsou k dispozici, na dílčí procesy lmi. V podnikové praxi je podle 
Eschenbacha (2004) rozděleno průměrně 80 až 90 % celkové kapacity na procesy 
indukované množstvím výkonů.   
 
Dílčí procesy lmn – procesy neutrální k množství výkonu představují ty procesy, které 
se chovají nezávisle k objemu prací. Tyto dílčí procesy se omezují na řízení, resp. 
koordinaci procesních středisek, nebo větších podnikových oblastí. Protože mezi 
náklady lmn a lmni neexistuje žádná souvislost, měl by být výkaz nákladů lmn vždy 
oddělen od nákladů lmi dílčího procesu.19 
 
                                                 
19
 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s. 462 – 466. 
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1.8.3 Měrné veličiny a cost driver 
Jako měrné veličiny se v procesu označují vztažné veličiny (druhy výkonů) na úrovni 
procesních středisek. Vztažné veličiny na úrovni hlavních procesů jsou nazývány cost 
driver (hnací síly nákladů). Obvykle je diferenciace měrných veličin velmi vysoká. Aby 
dílčí procesy s různými nákladovými veličinami přesto mohly být nad rámec 
nákladového střediska přiřazeny k hlavním procesům, používají se cost driver, které 
jsou podobné měrným veličinám přiřazených dílčích procesů. Tím se lze vyhnout 
vytváření příliš velkého počtu hlavních procesů.  
Požadavky na ideální měrné veličiny: 
 snadná pochopitelnost 
 spočítatelnost 
 snadné získání ze systému počítačového zpracování dat 
 proporcionalita k výstupu20 
 
1.8.4 Průběžný controlling procesů 
Vedle zavádění plánování a řízení procesů jako jednorázového projektu má velký 
význam průběžný controlling procesu. Při průběžném controllingu procesů se sledují 
v pravidelných intervalech nejdůležitější prvky hlavních procesů a hodnotí se. 
K nejdůležitějším prvkům náleží náklady na hlavní proces (odvozeny od alikvótních 
nákladů nákladových středisek) a množství cost driverů. Cílem průběžného controllingu 
procesů je stále redukovat náklady na hlavní proces. To se může dít kontinuitní 
optimalizací objemu procesů (redukce množství cost driverů), struktury procesů nebo 
účinnosti procesů (redukce nákladů na hlavní proces). Na základě střední až dlouhodobé 
odbouratelnosti nákladů na hlavní proces (podmíněno vysokým podílem fixních 
nákladů) nemá týdenní nebo měsíční prověřování hodnoty nákladů smysl. Doporučit lze 
integraci controllingu procesních nákladů do procesu tvorby rozpočtu probíhajícího 
jednou ročně.21 
 
                                                 
20
 ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s 466 – 467. 
21
 Tamtéž, s 487 – 488. 
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1.9 Analýza úzkého profilu 
Dalším z užitečných nástrojů controllingu je analýza úzkého profilu. Používá se pro 
stanovení optimálního výrobního programu. Pracuje s příspěvkem ke krytí fixních 
nákladů a tvorbě zisku, proto je nutné, aby v podniku bylo provedeno členění nákladů 
na fixní a variabilní.  
Tato analýza se zabývá problémem kapacitního omezení. S její pomocí lze stanovit 
optimální program výroby, i pokud se vyskytne určitý časový nedostatek, jehož příčiny 
mohou být například výpadek stroje, nedostatek pracovní síly nebo přebytek poptávky.  
Pokud v podniku neexistuje žádný úzký profil, mohou být vyrobeny všechny produkty, 
které vykazují kladný příspěvek k úhradě fixních nákladů a tvorbě zisku.  
Existuje-li jeden úzký profil, je potřeba provést výpočty k optimalizaci výroby. Je nutno 
zjistit počet hodin, který je potřebný ke zpracování produktů. Pomocí této časové 
potřeby se vypočte relativní příspěvek k úhradě fixních nákladů a tvorbě zisku. Z něj se 
snadno vyjádří příspěvek k úhradě na jednu výrobní hodinu. Volba optimálního 
programu začíná produktem, který vykazuje nejvyšší příspěvek k úhradě fixních 
nákladů a tvorbě zisku za výrobní hodinu. Poté se zařazují další výrobky podle pořadí, 
dokud je daná kapacita k dispozici.  
Je-li v podniku více úzkých profilů, je problém řešen pomocí metod lineárního 
programování. 22 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
22
 VOLLMUTH, H. J. Controllinginstrumente von A – Z. 2008, s. 86 – 95. 
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1.10 Nástroje operativního plánování 
Pro plnění operativních úloh plánování je k dispozici mnoho nástrojů, na prvním místě 
je to rozpočet výkonů, finanční plánování a plánová bilance. Následující obrázek může 
poskytnout přehled těchto nástrojů. 
 
Tabulka 1.4: Nástroje operativního plánování 
Formulace úloh Nástroje 
Plánování stavu majetku a kapitálu Plánová bilance 
Plánování zisku za období Plánový výkaz zisku a ztráty 
Řízení likvidity Finanční plán 
Řízení tržeb za období a rentabilita složek 
tržeb 
Rozpočet výkonů (kalkulace výsledku za 
období) 
Analýza původu prostředků a jejich použití Propočet toku kapitálu 
Propočet cash flow 
Kalkulace/plánování nákladů výkonů Kalkulace nákladů výkonů 
Analýza podniku a celkové řízení/reporting Rozličné ukazatele 
Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling, 2004, s. 496. 
 
Důležité součásti periodického plánování spolu úzce souvisejí. V rámci operativního 
controllingu musí být zajištěno, aby byly splněny současně cíle stanovené pro 
hospodářský výsledek, stav majetku a pro likviditu. To vyžaduje zpravidla proces 
sladění mezi plánovými premisami v rámci jednotlivých nástrojů plánování. Pro 
podporu koordinace jednotlivých složek plánování lze využít systémů ukazatelů.23 
 
 
 
 
 
                                                 
23
 ESCHENBACH, R. Controlling, 2004, s. 489 - 496 
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1.11 Ukazatelové systémy jako nástroj controllingu 
Ukazatele jsou odvoditelné z už naplánovaných hodnot a slouží k tomu, aby se daly 
poznat a zhodnotit příčiny a účinky jednotlivých postupů. 
Hospodářské ukazatele mohou představovat informace o plánování, řízení a kontrole, 
obzvlášť důležité jsou informace o podnikových cílích.  
Především v divizionálně strukturovaných podnicích jsou nasazeny hodnoty ukazatelů 
jako nástroje pro koordinaci. Na základě zadaných plánů jsou vyjádřeny plánované 
hodnoty. Plánované hodnoty vyžadují neustálou kontrolu. Srovnání realizovaných a 
plánovaných hodnot dává výpověď o výsledku chování podniku.  
Fáze procesu kontroly ukazatelů: 
- Zjištění realizovaných hodnot 
- Srovnání realizovaných a plánovaných hodnot 
- Zavedení nápravných opatření 
Nejznámější soustavou ukazatelů, která slouží k externí analýze a vyhodnocení dat, je 
Du Pont systém. K dalším soustavám ukazatelů patří například dva multifunkční 
systémy, a sice systémy ZVEI a RL.24 
 
1.11.1 Du Pont systém  
Nejznámějším systémem ukazatelů pro řízení podniku je Du Pont systém. Byl vyvinut 
v roce 1919 americkým chemickým koncernem a je dodnes používán. Ukazuje 
rentabilitu celkového kapitálu a její ovlivňující veličiny v početně propojeném systému. 
Změny ROI (ROI = return of invesment = návratnost investic, investovaného kapitálu) 
lze přímo spočítat ze změn jednotlivých veličin. Všechna podniková rozhodnutí jsou 
odrážena v jednotlivých složkách tohoto systému, proto jsou hned patrné jejich účinky 
na rentabilitu celkového majetku. Pro sestavení této soustavy jsou využívána data 
z účetní závěrky, lze tedy mimo jiné využít také pro mezipodnikové srovnání. 
 
 
 
                                                 
24
 REICHMANN, Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: die systemgestützte Controlling-
Konzeption. 2006, s. 22 - 28 
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Obrázek 1.5: Systém ukazatelů Du Pont 
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Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s. 512. 
 
1.11.2 RL soustava ukazatelů 
Tento systém byl vyvinut T. Reichmannem a S. Lachnitem. Slouží jako instrument pro 
plánování a kontrolu. Na nejvyšších pozicích v této soustavě stojí rentabilita a likvidita 
(odtud i název tohoto systému: Rentabilitäts-Liquiditäts-Kennzahlensystem). Ve svém 
rozšířeném pojetí se skládá ze systému ukazatelů, které využívají data z účetní závěrky - 
ty jsou používány k analýze řízení, plánování a srovnání s jinými podniky, a ze systému 
ukazatelů určeným controllingu. Jeho úlohou je umožnit vedení podniku kdykoliv 
přehled o situaci podniku a včasné rozeznání jejího negativního nebo pozitivního 
vývoje. Tím má napomoci optimalizovat přizpůsobení se měnícím se hospodářským 
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podmínkám. Zároveň je důležitým podkladem pro kontrolu hospodárnosti jednotlivých 
částí podniku v rámci podnikového plánování.  
RL systém je tedy koncipován jak pro účely analýzy, tak jako pomocný prostředek pro 
vedení podniku. V procesu plánování a kontroly dodává rozhodující informace. 
Centrálními veličinami řízení jsou hospodářský výsledek (rentabilita) a likvidita. Na 
početní vazby se přitom nebere ohled. RL systém se odlišuje od většiny koncepcí tím, 
že obsahuje duální hierarchii ukazatelů (hospodářský výsledek a likviditu). Dalším 
rozdílem od dalších systémů je také to, že obsahuje relativně méně ukazatelů.  
 
Tento systém je rozdělen na dvě části, a sice na všeobecnou část a speciální část s 
ukazateli, které jsou specifické pro daný podnik. Obě tyto části obsahují jak ukazatele 
rentability, tak ukazatele likvidity. 
Výsledek hospodaření (resp. rentabilita), který je požadován pro stálé řízení podniku, je 
představen skrz běžný hospodářský výsledek. Likvidita sama o sobě je předpokladem 
pro úspěšné fungování podniku.  
Na základě pravidelného srovnávání plánu a skutečnosti dodává systém informace pro 
rozhodnutí podniku. Vyjádření ukazatelů závisí na příslušném cíli a následuje jak 
v ročních intervalech, tak i v kratších časových úsecích.25 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
25
 REICHMANN, Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: die systemgestützte Controlling-
Konzeption. 2006, s. 66 - 105. 
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Obrázek 1.6: Rozšířený RL systém ukazatelů a controllingu 
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Zdroj: REICHMANN, Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: die systemgestützte 
Controlling-Konzeption. 2006, s. 69. 
 
Systém ukazatelů controllingu je koncipován tak, že strukturovaně člení důležité 
podnikové oblasti. Je požadováno zachytit informace z podnikových funkčních odvětví 
nákup, produkce, marketing, logistika a zpracování informací ve formě nákladového, 
finančního a investičního controllingu. Důvodem takovéhoto zachycování informací je 
umožnit vedení podniku kdykoliv vidět důsledky změn nákladů, tržeb, financování nebo 
rozhodnutí v investiční oblasti a vazbu na jednotlivé funkční oblasti podniku.  
V rámci produkčního controllingu vzniká především úloha kontroly produkčních 
nákladů a zohlednění rentability kapitálu, který je vázaný na produkční prostředky. Dále 
by měly být kontrolovány také vlivy nevyužitých kapacit.  
V oblasti controllingu marketingu by mělo být vždy znatelné, jaká opatření jsou možná 
a potřebná při měnících se podmínkách na trhu. Dále by měla být umožněna kontrola 
hospodárnosti výrobků, skupin výrobků (kontrola příspěvků ke krytí fixních nákladů a 
tvorbě zisku), jednotlivých obchodních zástupců, odbytových regionů a podobně.  
Nákupní controlling analyzuje informace o cenách, které mohou být z krátkodobého 
hlediska za zboží zaplaceny (horní hranice ceny). Ze středně- a dlouhodobého hlediska 
musí být ale přihlédnuto k závislosti na trhu, obzvlášť v případě surovin, které podléhají 
silným cenovým změnám. Tato oblast se zabývá také možností využít substitučního 
zboží při případném výpadku dodávek či stoupajících cenách nebo vyrobit potřebné 
produkty přímo v podniku.   
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Controlling v oblasti logistiky sleduje především hospodárnost logistických procesů.  
Nachází-li se v podniku více samostatných oddělení, měly by být pro každé stanoveny 
samostatné části v rámci ukazatelového systému.  
Strategický controlling rozšiřuje tento systém o další možné nástroje. Jeho primárním 
cílem je zajištění budoucího i současného úspěchu podniku, který je založen na 
vyjádření a realizaci kvalitativních a kvantitativních konkurenčních výhod.26  
 
Všeobecná část  
Je použitelná pro všechny podniky, proto je vhodná nejen k plánování a kontrole, ale 
také k mezipodnikovým srovnáním. Obsahuje tedy ukazatele, které mohou být 
porovnávány mezi podniky, a sice ROI, rentabilitu celkového kapitálu, hospodářský 
výsledek, pracovní kapitál a cash-flow. 
 
Specifická část 
Ve specifické části jsou zohledněny zvláštnosti konkrétního podniku k prohloubení 
analýzy příčin a kontroly, analyzuje fixní náklady a příspěvek ke krytí fixních nákladů a 
tvorbě zisku. Je závislá na odvětví a podnikové struktuře. Na rozdíl od všeobecné části 
pracuje s daty, která pocházejí z vnitropodnikového účetnictví. Může obsahovat 
například podíl určitého výrobku či skupiny výrobků na celkových tržbách, podíl 
variabilních nákladů na celkových nákladech, stanovení horní hranice ceny, podíl 
různých druhů fixních nákladů na celkových nákladech a různé stupně příspěvku ke 
krytí fixních nákladů a tvorbě zisku. Je rovněž rozdělena na části rentabilitu a 
likviditu.
27
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Část zaměřená na rentabilitu 
V části týkající se rentability je centrální veličinou hospodářský výsledek. Představuje 
totiž tendenčně udržitelný úspěch z produkčních a finančních aktivit.  
 
Obrázek 1.7: Část zaměřená na rentabilitu 
Výsledek hospodaření
 
Finanční hospodářský 
výsledek
 
Rentabilita celkového 
kapitálu
 
Rentabilita vloţeného 
kapitálu
 
Obrat kapitálu
 
Rentabilita trţeb
 
Mimořádný hospodářský 
výsledek
 
Rentabilita vlastního 
kapitálu
 
Doba obratu výrobků
 
Doba obratu pohledávek
 
Doba obratu materiálu
 
Běţný hospodářský 
výsledek
 
EVA
 
Zdroj: Zpracováno podle REICHMANN, Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: die 
systemgestützte Controlling-Konzeption. 2006, s. 104. 
 
Část zaměřená na likviditu 
Existence podniku závisí na tom, zda je zajištěna likvidita. Přitom se jedná o záležitost 
celého podniku, může být naplánována a kontrolována pouze pro podnik jako celek.  
Platební schopnost podniku závisí na výši a časovém hledisku uskutečnění výdajů a 
příjmů. Pokud se odchylují centrální okolnosti důležité pro likviditu pouze nepatrně, 
může podnik vycházet z toho, že jeho platební schopnost není ohrožena.28 
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Obrázek 1.8: Část RL-systému zaměřená na likviditu 
Likvidní prostředky
 
Dynamický stupeň 
zadluţenosti
 
Cash Flow
 
Běţný přebytek příjmů
 
Pracovní kapitál
 
Krytí kapitálových sluţeb
 
Disponibilní přebytek 
příjmů
 
Krytí podnikového majetku
 
Stupeň zadluţenosti
 
Koeficient likvidity
 
Zdroj: REICHMANN, Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: die systemgestützte 
Controlling-Konzeption. 2006, s. 104. 
 
Jako centrální veličina této části RL-systému ukazatelů je dosazena výše likvidních 
prostředků. Tato hodnota vykazuje signalizační funkci, pokud dojde k výraznému 
odchýlení, je nutné provést analýzu příčin.  
 
Výhody 
- poměrně nízký počet ukazatelů 
- přehlednost 
- snadné použití 
Nevýhody 
- chybějící vazby mezi jednotlivými ukazateli 
- zohlednění pouze ekonomických cílů29 
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1.12 Analýza odchylek 
Analýza odchylek je prováděna v rámci kontroly. Kontrola je podsystém podnikového 
řízení a je doplněním plánování. Obsahuje porovnání mezi dvěma nebo více 
kontrolními veličinami, z nichž jedna je určena jako srovnávací hodnota. V rámci 
kontroly lze na hodnoty nahlížet jako na plánované, skutečné a přepočtené, srovnávána 
je obvykle skutečnost s plánem, respektive s přepočteným plánem. Jsou-li porovnáním 
zjištěny odchylky, jsou jejich příčiny umístěny do oblasti plánování nebo realizace.30 
Postup kontroly je znázorněn v následující tabulce. 
 
Tabulka 1.5: Postup kontroly a souvislost mezi kontrolou a controllingem 
Stanovení kontrolních měřítek 
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Zjištění skutečných a plánovaných hodnot 
Porovnání skutečného plánu se skutečností 
Analýza příčin odchylek 
Návrhy pro provedení opatření k dosažení cíle, resp. úprava cíle 
Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling.  2004, s. 534. 
 
Kontrolní činnost controllingu není jen stanovením odchylek. Tyto informace jsou 
využívány pro další plánování a budoucí řízení podniku. Je nutné tedy důsledně 
analyzovat příčiny odchylek, aby mohla být zavedena příslušná nápravná opatření.  
Moderní controllingové nástroje dopředné a zpětné vazby se mají vztahovat nejen na 
provádění kontroly po realizaci plánu, ale musí již během fáze realizace poskytnout 
informace důležité pro řízení. Porovnání přepočteného plánu se skutečností tedy 
poskytuje pomocí své včasné konfrontace žádoucích dat a skutečných dat informace o 
odchylkách, které jsou východiskem pro následná nápravná opatření. Analýza odchylek 
tvoří základ tohoto procesu. Úkolem controllera je kromě analýzy příčin odchylek také 
posouzení významnosti těchto odchylek, stanovení tolerančních mezí a návrh 
příslušných opatření.31 
Odchylky vztažené k období můžeme dělit na odchylky tržeb a odchylky nákladů. 
Jejich další členění je znázorněno na následujícím obrázku. 
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Obrázek 1.9: Druhy odchylek 
Celková odchylka
 
Odchylka trţeb
 
Odchylka nákladů
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Odchylka 
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Odchylka 
vytíţení 
(kapacit)
Odchylka 
spotřeby
- odchylka  
hospodárnosti
- odchylka 
intenzity
Jiné
 odchylky  
Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling. 2004, s. 539. 
 
V rámci analýzy odchylek a srovnávání přepočteného plánu se skutečností se používají 
tyto nástroje: 
- porovnání přepočtený plán – skutečnost u hodin výkonu 
- porovnání přepočtený plán – skutečnost u nákladových středisek 
- porovnání přepočtený plán – skutečnost u výsledků 
- porovnání přepočtený plán – skutečnost u návratnosti investic (ROI) 
Analýza odchylek by se ale neměla orientovat pouze na minulost. Aby se postupovalo 
s orientací do budoucnosti a zamezilo se potenciálním odchylkám, měly by se ze 
stávajících poznatků odvodit důsledky a plánovat použití zdrojů. Měřítkem pro rozsah 
budoucích opatření je předpokládaná celková odchylka. Nepodaří-li se dosáhnout cíle 
ani po vyčerpání všech možností, je avizovaná odchylka od cíle stále lepší než 
překvapení na konci plánovacího období. Při výpočtu očekávaných hodnot (propočtu 
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očekávání) se provádí porovnání přepočtený plán – výhled, který spočívá v principu 
dopředné vazby.32 
 
1.12.1 Odchylky nákladů 
Pro efektivní zachycení odchylek je nutno celkové náklady dělit podle nákladových 
druhů a rozdělit do příslušných nákladových středisek. Dále je vhodné náklady ještě 
rozdělit na fixní a variabilní. Teprve po detailním rozdělení na jednotlivé komponenty 
má analýza vypovídací schopnost. Plán nákladů musí být flexibilní, to znamená, že 
musí obsahovat nejen plánované a skutečné hodnoty, ale také přepočtené hodnoty, které 
udávají žádoucí skutečnost vzhledem ke skutečnému objemu výroby. Odchylky jsou 
potom vyjadřovány k této žádoucí skutečnosti.   
 
K odchylkám nákladů patří cenové odchylky, odchylky vytížení (kapacit) a odchylky 
spotřeby. Odchylky spotřeby se mohou dělit na odchylky hospodárnosti a odchylky 
intenzity.  
Cenové odchylky se mohou týkat fixních nákladů (např. kolektivní mzdy) i variabilních 
nákladů (např. cena materiálu). Příčinou pro cenové odchylky mohou být chybné 
odhady cenového vývoje. Výpočet cenové odchylky probíhá následujícím způsobem: 
   SPS QCC  , 
kde  SC ... skutečná cena 
 PC ... plánovaná cena 
 SQ ... skutečné množství.
33
 
 
Odchylky vytížení ukazují míru nevytížených fixních nákladů, což jsou podíly fixních 
nákladů, které připadají na nevytížené kapacity. Flexibilní kalkulace ukazuje, zda bylo 
zúčtováno v předběžné kalkulaci příliš málo nebo mnoho fixních nákladů. Výpočet 
odchylky vytížení: 
přepočtené plánované náklady 
− zúčtované náklady. 
                                                 
32
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To odpovídá 
 fixní náklady + (variabilní náklady*míra skutečného vytížení) 
 − plánované celkové náklady*míra skutečného vytížení.34 
 
Odchylky spotřeby představují rozdíly nákladů, které vyplývají z větší nebo menší 
spotřeby jednotlivých výrobních faktorů.  
Výpočet této odchylky je následující: 
  PPS CQQ  , 
kde  SQ ... skutečně vyprodukované množství v ks 
 PQ ... plánované množství v ks 
 PC ... plánovaná cena za jednotku v Kč. 
 
Odchylky hospodárnosti vyjadřují rozdíl mezi výší spotřeby výrobních faktorů ve 
skutečném vytížení a spotřebou plánovou pro skutečné vytížení. Vyskytují se obecně 
pouze u variabilních nákladů vytížení a měli by za ně odpovídat vedoucí nákladových 
středisek. Odchylku je možno vypočítat jako  
  PS CQ přepočtené plánové náklady. 
 
Odchylky intenzity vznikají, když se při skutečném vytížení vykoná méně, než je 
plánováno. Ukazují, jak se rychlost výroby nebo intenzita práce odchyluje od plánu. 
Vypočítají se jako rozdíl ideálních plánových nákladů při skutečném vytížení a 
ideálních plánových nákladů při skutečném výkonu.35 
 
1.12.2 Odchylky tržeb 
V rámci zkoumání těchto odchylek jsou srovnávány plánované tržby a skutečně 
realizované tržby. Plány tržeb jsou rozděleny podle jednotlivých výrobků, respektive 
podle skupin výrobků. Toto srovnání ovšem nemá vysokou vypovídací schopnost, proto 
je důležité zde provádět kromě analýzy odchylek tržeb také analýzu odchylek příspěvku 
ke krytí fixních nákladů a tvorbě zisku. V rámci analýzy odchylek tržeb je prováděno 
                                                 
34
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vyčíslení vlivů na změny tržeb. Analyzuje se také vliv na příspěvek ke krytí fixníxh 
nákladů a tvorbě zisku a vliv na zisk za období.  
Vliv na změnu tržeb se dá rozložit na vliv změny množství a struktury sortimentu a na 
vliv změny cen.  
Při výpočtu vlivu kvantitativních odchylek (výroba, prodej, odbyt, počet zaměstnanců, 
spotřeba ap.) se používá výpočet typu  
   PPS CQQ  , 
kde  SQ ... skutečně vyprodukované množství v ks 
 PQ ... plánované množství v ks 
 PC ... plánovaná cena za jednotku v Kč. 
Pokud se vyjadřuje vliv odchylek, které jsou nekvantitativní (např. ceny), používá se 
výpočet typu 
  SPS QCC  , 
kde  SC ... skutečná cena za jednotku v Kč.
36
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2 Charakteristika společnosti Gumárny Zubří, a.s.  
Společnost Gumárny Zubří, a.s. funguje v odvětví zpracovatelského průmyslu. Oborem 
podnikání je gumárenská a plastikářská výroba. Základní kapitál společnosti je 230 mil. 
Kč. Bylo vydáno 23 kmenových akcií v listinné podobě v hodnotě 10 mil. Kč. 
Společnost má jediného akcionáře.  
 
2.1 Základní údaje 
Název: Gumárny Zubří, a.s. 
Sídlo společnosti: Hamerská 9, 756 54 Zubří 
Právní forma podnikání: akciová společnost 
Základní kapitál: 230 mil. Kč 
Počet zaměstnanců: 700 
Odvětví: zpracovatelský průmysl 
Obor podnikání: gumárenská a plastikářská výroba 
Založení: v roce 1935, 1.1.1991 privatizace a vznik akciové společnosti 
 
2.2 Historie a současnost 
Výrobní podnik Gumárny Zubří, a.s. byl založen v r. 1935. Za více než 70 let své 
existence si získal a udržel pevné místo na trhu, vyrobil a prodal produkty v hodnotě 
několik desítek miliard korun. Prvním výrobním programem byly protiplynové masky 
typu „Leyland“. Po roce 1945 se rozšířil výrobní sortiment o podrážkové plotny, 
malířské válečky, dětské hračky a další výrobky z technické pryže. V roce 1959 byla 
zavedena výroba hnacích ozubených řemenu s ocelovým lankem. V roce 1970 byl 
zahájen postupný přechod od klasického lisování na technologii vstřikování. V roce 
1974 firma zavedla pro výrobu gumárenských směsí nové zařízení. Gumárny Zubří se 
staly jedním z největších výrobců kvalitních pryžových výlisků v Československu. 
K 1.1.1991 byl státní podnik privatizován a vznikla akciová společnost Gumárny Zubří. 
V následném období probíhal technický a investiční rozvoj, který umožnil dosáhnout 
současnou vysokou technickou a technologickou úroveň.  
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V současné době je výroba zaměřena především na lisované technické pryže pro 
automobilový průmysl, autorohože, technické výlisky pro elektrotechnický, strojírenský 
a stavební průmysl a na ochrané masky. Gumárny Zubří, a.s. mají vlastní výzkum a 
vývoj gumárenských směsí, vlastní laboratoře, zkušebnictví a vlastní vývoj konstrukcí 
nástrojů a přípravků. Disponuje výrobními kapacitami na míchání gumárenských směsí, 
nejmodernějšími vstřikovacími lisy (Desma, Engel, REP, SUB, RIMM, Maplan aj.), 
klasickými hydraulickými lisy a zařízením na vytlačování profilů a hadic.  
 
Základní strategií hospodářské činnosti akciové společnosti je zajištění rozvoje a 
posílení konkurenceschopnosti v oblasti výroby a prodeje pryžových, plastových a 
elastomerových výrobků s cílem zvyšovat podíl na domácím trhu a expandovat na 
zahraniční trhy. Tato strategie vychází ze skutečnosti, že Gumárny Zubří, a.s. je 
v daném oboru zavedeným podnikem s více než sedmdesátiletou tradicí. Naplnění této 
strategie je podpořeno vybudovaným systémem zajištění kvality. Společnost je 
držitelem certifikátů dle norem ISO 9001:2000 (norma zahrnující požadavky 
managementu kvality), ISO/TS 16949:1999 (norma sjednocující požadavky 
automobilového průmyslu), ISO 14001 (norma zabývající se životním prostředím) a 
AQAP 2110 (norma specifikující požadavky pro zakázky z rezortu obrany).  
 
2.3 Produkty 
Nosným výrobním programem je výroba lisované technické pryže pro automobilový 
průmysl. Technické výlisky jsou přímo dodávány do Škoda, a.s., Volkswagen, GM 
Opel, Mercedes, Tatra Kopřivnice. Významné jsou také dodávky technické pryže pro 
zákazníky TIER I, jako např. Valeo Autoklimatizace, Visteon Autopal a Continental, 
Hella. 
Výroba speciálních a univerzálních autorohoží je jednou z nejdůležitějších výrobkových 
komodit. Autorohože jsou prostřednictvím německého zástupce dodávány do prodejní 
sítě automobilek VW, AUDI, BMW, dále jsou dodávány autorizovaným i 
neautorizovaných prodejcům osobních automobilů a autopříslušenství v celé Evropě.  
Další významnou oblastí, ve které má společnost dlouhodobou tradici, je stavebnictví, 
elektrotechnický průmysl, strojírenství a spotřební průmysl. Do těchto sektorů směřují 
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především technické výlisky a vytlačované profily. Třetí oblastí je výroba a prodej 
ochranných prostředků dýchacích orgánů pro vojenský, průmyslový a civilní sektor. 
 
Obrázek 2.1: Ukázka výrobků 
 
                          Zdroj: Zpracováno dle www.guzu.cz 
 
Produkty společnosti Gumárny Zubří, a.s. jsou rozděleny do čtyř základních 
marketingových skupin, a sice autopříslušenství, technické komponenty, ochranné 
masky – NBC a gumárenské směsi. Kromě toho lze výrobky rozdělit také na vlastní 
výrobky a výrobní schopnosti (OEM - Original Equipment Manufacturer). V tomto 
případě jsou produkty vyráběny podle konkrétních požadavků zákazníka, podnik 
poskytuje zákazníkovi výrobní schopnost. Výrobky dále nejsou prodávány jako vlastní 
výrobky podniku, ale pod značkou daného zákazníka, obvykle automobilky.  
Produkce je z větší části určena pro zahraniční trhy. 42,4 % celkových tržeb plyne 
z tuzemských trhů. Podíl ve výši 40,8 % z celkových tržeb připadá na Německo. Ostatní 
země se podílejí na tržbách podílem ve výši 16,8 %. Podíly tržeb podle teritorií jsou 
zaznamenány v grafu 2.1. 
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Graf 2.1: Podíly jednotlivých zemí na celkových tržbách za rok 2009
 
Zdroj: Vnitropodniková data společnosti 
 
2.3.1. Autopříslušenství 
Hlavním produktem v této skupině jsou autokoberce pro osobní i užitkové automobily. 
65 % této produkce tvoří OEM výrobky. Výrobky autopříslušenství jsou děleny do 
následujících skupin:  
- Speciální gumové autokoberce 
- Univerzální gumové autokoberce 
- Autokoberece OEM 
- Lapače nečistot 
- Loketní opěrky 
2.3.2 Technické komponenty 
V rámci této výrobkové skupiny jsou vyráběny různé OEM díly především pro 
automobilový průmysl. Z vlastních výrobků zde patří například okenní a vratová těsnění 
nebo podložky pod kolejnice.  
- Výrobky z pryže vstřikováním, klasickým lisováním a vytlačováním 
- Výrobky z plastu a TPE vstřikováním 
- Výrobky z kombinovaných materiálů – pryž/plast, pryž/kov, plast/kov 
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2.3.3 Ochranné masky – NBC 
Do této skupiny výrobků se řadí především ochranné celoobličejové masky pro 
vojenské i průmyslové použití. Do výrobního programu je zařazen také speciální 
provětrávaný protichemický izolační oděv na základě požadavků chemického vojska 
Armády ČR.   
- Ochranné masky vojenské OM-90 
- Ochranné masky civilní CM-6  
- Jednorázové ochranné obleky JP-90 
- Příslušenství (policejní zásahové přilby, ochranné filtry, brašny plastové 
lahve) 
2.3.4 Gumárenské směsi (SBU 110) 
V této skupině jsou vyráběny prvotní suroviny pro chemickou výrobu. 75 % těchto 
směsí je určeno pro vlastní výrobky a výrobní schopnosti (OEM). 25 % směsí je určeno 
pro jiné zákazníky.  
 
V následující tabulce jsou uvedeny podíly jednotlivých výrobkových skupin na 
celkových tržbách za roky 2008 a 2009. Z přehledu vyplývá, že nejvýznamnější 
skupinou produktů z hlediska tržeb je autopříslušenství, které tvoří téměř polovinu 
celkových tržeb. Technické komponenty představují více než třetinu veškerých tržeb. 
Gumárenské směsi mají na celkových tržbách podíl asi 13 % a výroba NBC ochranných 
masek přináší tržby ve výši okolo 4 % z tržeb celkových.  
 
Tabulka 2.1: Tržby podle jednotlivých výrobkových skupin 
  
Tržby 2009 Tržby 2008 2009/2008 
% tis. Kč % tis. Kč % 
Autopříslušenství 262 029 45,8 347 710 42,3 75,4 
Technické komponenty 209 532 36,6 336 129 40,9 62,3 
NBC 24 844 4,3 35 056 4,3 70,9 
Tržby marketing a prodej  496 405 86,8 718 895 87,4 69,1 
SBU 110 75 423 13,2 103 506 12,6 72,9 
Celkem tržby za vlastní výrobky 571 828 100,0 822 401 100,0 69,5 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat společnosti 
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2.4 Organizační struktura 
Podle typologie organizačních struktur z hlediska sdružování činností je ve společnosti 
uplatňována funkcionální organizační struktura, z hlediska rozhodovací pravomoci se 
jedná o liniově-štábní strukturu.  
Na nejvyšším řídícím stupni je ředitel akciové společnosti. Tomu jsou podřízeny čtyři 
úseky, a sice úsek logistiky, úsek výrobně technický, ekonomický a personální úsek a 
úsek marketingu a prodeje. Tyto úseky jsou dále členěny na jednotlivé odbory, 
respektive provozy na základě jejich funkčního zaměření. Kromě těchto úseků jsou do 
struktury samostatně začleněni zmocněnec pro EMS (Environmental Management 
System), zmocněnec pro kvalitu a zmocněnec pro BOZP (bezpečnost a ochrana zdraví 
při práci).  
Společnost má nyní v průměru 700 zaměstnanců, z nichž 8 pracovníků je na pozici 
ředitele a 32 pracovníků zastávají funkci vedoucích odborných útvarů.   
Organizační schéma společnosti je znázorněno na obrázku 2.2. 
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Obrázek 2.2: Organizační struktura společnosti 
   
      Zdroj: Vnitropodnikový řád společnosti 
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2.5 Finanční analýza 
Vybrané hospodářské ukazatele jsou zpracovány na základě účetních výkazů z roku 
2005, 2006, 2007, 2008 a 2009 a plánu na rok 2010. Tyto výkazy jsou součástí přílohy. 
 
Tabulka 2.2: Vybrané hospodářské ukazatele 
Rok/Ukazatel 2005 2006 2007 2008 2009 
plán 
2010 
Tržby (tis. Kč) 765 069 764 033 864 141 850 201 598 994 616 090 
Výsledek hospodaření před 
zdaněním (tis. Kč) 
1 958 -17 927 2 905 -69 526 5 493 14 760 
Provozní cash-flow  
(tis. Kč) 
33 988 63 747 67 528 -11 420 -25 35 260 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat společnosti 
 
Graf 2.2: Vývoj výsledku hospodaření před zdaněním a provozního cash-flow v letech 
2005 – 2010 v tis. Kč 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat společnosti 
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Graf 2.3: Vývoj tržeb, zisku a provozního cash-flow v letech 2005 – 2010 v tis. Kč 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat společnosti 
 
Na finanční situaci v roce 2008 se projevil vývoj kurzu eura, kdy došlo k posílení 
koruny, což se projevilo na tržbách ze zahraničí a způsobilo výraznou ztrátu. Dalším 
důvodem byl nárůst cen vstupních surovin. K nepříznivé situaci přispělo také zrušení 
plánované zakázky na NBC, nutnost zvýšení mzdových nákladů, problém nedostatku 
pracovních sil a počátek finanční krize v posledním čtvrtletí.  
V roce 2009 došlo k výraznému poklesu tržeb, a to o 30 % oproti předchozímu roku. 
Důvodem byla ekonomická krize, která negativně ovlivnila automobilový průmysl, tedy 
velkou část odběratelů podniku. Došlo ke snížení objemu zakázek, pokles tržeb byl 
významný především u výrobků z lisované technické pryže pro automobilový průmysl, 
autorohoží, ale také v oblasti ochranných prostředků dýchacích orgánů. V souvislosti 
s touto situací byla provedena restrukturalizace společnosti především v oblasti 
materiálových a personálních nákladů.  
Pro rok 2010 je očekávána stabilizace situace a růst tržeb a hospodářského výsledku.  
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Tabulka 2.3: Vybrané ukazatele finanční analýzy 
Rok/Ukazatel 2005 2006 2007 2008 2009 
Ukazatele zadluženosti 
Celková 
zadluženost (%) 
100
aktivacelková
CK
 48,37 59,43 63,40 72,76 64,53 
Doba splácení 
dluhů (roky)  flowcashprovozní
majetekfinCK .
 5,09 4,19 4,64 -31,26 -9 837 
Úrokové krytí 
 úrokynákladové
EBIT
  1,99 -1,90  1,46 -5,49 1,99 
Ukazatele řízení aktiv 
Počet obratů 
celkových aktiv aktivacelková
tržby
 1,86 1,57 1,59 1,68 1,49 
Počet obratů 
stálých aktiv aktivastálá
tržby
 3,71 3,20 3,31 3,26 2,60 
Doba obratu zásob 
(dny) tržby
zásoby 360
 35,97 44,60 42,62 45,98 46,39 
Doba obratu 
pohledávek (dny)  tržby
pohledkrátkod 360.. 
 43,26 57,47 59,97 50,06 42,36 
Doba obratu 
závazků (dny) 
....
360.
spotřvýkzbožíprodnanákl
vztahůobchzzávazky


 
41,89 93,14 78,11 69,40 93,51 
Ukazatele rentability 
Rentabilita 
celkových aktiv 
ROA (%) 
100
aktivacelková
EBIT
 
2,40 -2,09 2,03 -11,28 3,81 
Rentabilita vlast. 
kapitálu ROE  (%) 
100
kapitálvlastní
EAT
 0,56 -7,59 1,06 -44,50 3,86 
Rentab. dlouhod. 
kapit. ROCE (%) 
100
..
.



kapitálvlzávazkydlouhod
úrokynákladEAT  
2,61 -4,23 4,06 -25,90 6,41 
Rentabilita tržeb 
ROS (%) 
100
tržby
EBIT
 
1,29 -1,33 1,28 -6,70 2,56 
Ukazatele likvidity 
Běžná likvidita 
 závazkykrátkodobé
aktivaob.
 2,05 1,38 1,78 1,70 1,29 
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Pohotová likvidita 
 závazkykrátkodobé
zásobyaktivaob .
 1,24 0,83 1,12 0,95 0,70 
Okamžitá likvidita 
 závazkykrátkodobé
majetekfin.
 0,27 0,13 0,21 0,07 0,10 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat společnosti 
 
Ukazatele rentability 
Ukazatele rentability jsou nižší než charakteristické odvětvové průměry podle statistik 
Ministerstva průmyslu a obchodu. V letech 2006 a 2008 byl výsledek hospodaření 
podniku záporný, což se odrazilo také v hodnotě těchto ukazatelů. Rentabilita vlastního 
kapitálu ROE za rok 2007 činí 1,06 % a za rok 2009 3,86 %, ale odvětvový průměr 
podle statistik Ministerstva průmyslu a obchodu je za rok 2007 činí 15,87 % a za rok 
2008 16,43 %.  Rentabilita celkových aktiv ROA v letech 2007 a 2009 dosahuje hodnot 
2,03 % a 3,81 %. Odvětvové průměry za rok 2007 a 2008 se pohybují okolo 13 %.  
Ukazatele rentability byly záporné v letech 2006 a 2008, v roce 2009 ale došlo ke 
zlepšení situace a rentabilita se vyvíjí příznivě.  
 
Ukazatele zadluženosti 
Celková zadluženost má od roku 2005, kdy činila  48,37 %, rostoucí tendenci. V roce 
2008 dosáhla 72,76 %, v roce 2009 poklesla na 64,53 %.  
Doba splácení dluhu v roce 2007 byla 4,6 roku, což odpovídá průměrné hodnotě 
průmyslu. Pro roky 2008 a 2009 byla tato hodnota záporná kvůli záporné hodnotě 
provozního cash-flow. Koeficient úrokového krytí je v letech 2005 a 2008 záporný 
kvůli zápornému hospodářskému výsledku. 
 
Ukazatele likvidity 
Běžná likvidita dosahuje doporučených hodnot, snižuje se pouze v letech 2006 a 2009. 
Doporučené hodnoty však posuzují likviditu pouze obecně, oborové průměry pro 
běžnou likviditu jsou 1,02 pro rok 2007 a 1,32 pro rok 2008. V roce 2008 bylo 
v podniku záporné cash-flow a došlo ke snížení krátkodobého finančního majetku, což 
se podepsalo na nízké hodnotě okamžité likvidity.  
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Ukazatele řízení aktiv 
Celková aktiva se v tržbách obrátila více než jednou, což je pozitivní, stejně tak počet 
obratů stálých aktiv. Doba obratu zásob se mírně zvyšuje, v roce 2009 byla 46 dnů, to 
způsobuje zvýšení vázání kapitálu v zásobách. Doba obratu pohledávek se vyvíjí 
příznivě, v roce 2007 byla 60 dnů, v roce 2009 klesla na 42 dnů. Doba obratu závazků 
v roce 2009 byla 93 dnů, ve všech letech byla vyšší než doba obratu pohledávek, což je 
žádoucí.  
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2.6 Ekonomické řízení podniku 
Ekonomické řízení podniku je zajišťováno ekonomickým a personálním úsekem. Za 
tento úsek je odpovědný finanční ředitel, do jehož kompetence spadají odbory 
 finanční 
 účetnictví 
 controllingu  
 informačních technologií 
 personální a mzdový 
 obrany a ochrany 
Organizační schéma tohoto úseku je znázorněno na obrázku 2.2 v podkapitole 
Organizační struktura.  
Finanční odbor provádí analýzy finanční situace podniku, zpracování přehledů likvidity 
a toku peněžních prostředků, platební kalendář všech vydání, zpracovává daňovou 
agendu, jedná s bankami.  
Odbor controllingu se zabývá kontrolou nákladů a tržeb a sledováním jejich odchylek, 
provádí kalkulace a výpočty návrhů cen, vypočítává režijní přirážky, sestavuje 
controllingové výkazy a reporty, určuje příslušnou metodiku. Podrobnější popis činnosti 
odboru controllingu je uveden v následující podkapitole.  
Odbor účetnictví se je zodpovědný za kompletní vedení finančního i vnitropodnikového 
účetnictví, zpracovává a vyhodnocuje účetní závěrky, vede evidence účetních dokladů. 
V rámci odboru informačních technologií je realizován provoz interního informačního 
systému podniku, nákup a zajištění chodu potřebného hardware a software, jeho 
aktualizace, školení zaměstnanců, zabezpečení informací, správa internetových stránek. 
Personální a mzdový odbor je zodpovědný za přijímání nových zaměstnanců, evidenci 
zaměstnanců a péči o stávající zaměstnance, vzdělávací programy, zdravotní péči, 
vedení mzdové agendy.  
Pod úsek ekonomický a personální spadá také odbor obrany a ochrany, který ale 
nesouvisí přímo s ekonomickým řízením podniku.  
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3 Controlling v podniku 
Controlling v podniku je zajišťován odborem controllingu, který je součástí 
ekonomického a personálního úseku. Odbor controllingu má 3 zaměstnance. 
Controlling stanovuje a zajišťuje: 
 Metodiku tvorby a stanovení výkonových norem 
 Normy spotřeby času pro jednotlivé výrobky 
 Kontrolu dodržování norem 
 Objektivizace výkonových norem 
 Mzdové sazby 
 Metodiku výpočtu kalkulací a kalkulace jednotlivých výrobků 
 Výpočet režijních přirážek 
 Roční a měsíční rozpočet jednotlivých hospodářských středisek 
 Návrh cen pro nabídkové řízení 
 Sestavení controllingových reportů 
 Zpracování a zasílání údajů podle požadavků ČSÚ 
 Zpracování a vyhodnocení 
o Materiálových a mzdových úspor (ztrát) 
o Srovnání kalkulovaných a skutečných nákladů 
o Srovnání předběžných cenových kalkulací s definitivní cenou 
o Nákladových rozpočtů hospodářských středisek a celého podniku 
o Plánu a skutečnosti a odchylek37 
K zachycování a vyhodnocování většiny controllingových dat je používán tabulkový 
procesor MS Excel, podnik ale využívá informační systém Dialog 3000. Controllingové 
činnosti nejsou propojeny s informačním systémem podniku, což vede ke zvýšené 
pracnosti a chybovosti kvůli zaznamenávání dat. Údaje jsou zadávány manuálně, místo 
toho, aby byly zaznamenávány automaticky převedením z různých částí systému.  
 
                                                 
37
 Vnitropodnikové směrnice společnosti 
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3.1 Hospodářská střediska 
Hospodářská střediska jsou rozdělena podle podnikových funkcí. V podniku je sedm 
hlavních výrobních středisek: 
 Válcovna 
 Lisovna TP I 
 Lisovna TP II 
 Vytlačovaná výroba 
 Lisovna plastů 
 Speciální výroba 
 Zlomková výroba 
Další nevýrobní střediska lze rozdělit několika skupin podle hlavních podnikových 
funkcí, a sice logistika, prodej a správa. Tato střediska do značné míry odpovídají 
členění organizačního schématu podniku zmíněnému v předcházející podkapitole. 
Přehled hospodářských středisek je uveden v následující tabulce.  
Výkazy jednotlivých hospodářských středisek jsou sledovány měsíčně. Na základě 
těchto výkazů je možná kontrola hospodárnosti jednotlivých středisek, zachycení 
přímých a nepřímých nákladů a jejich rozdělení podle druhů.  
Náklady jsou zde děleny na přímé a režijní. Přímé náklady zahrnují přímý materiál, 
přímé mzdy a ostatní přímé náklady (většinou ztráty ze zmetků). Největší částí režijních 
nákladů jsou obvykle spotřeba energie, režijní mzdy, odpisy majetku a režijní materiál.  
Jednotlivá střediska mají vlastní číselné vnitropodnikové značení, tato čísla ale již 
přímo nesouvisí s typem střediska.  
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Tabulka 3.1: Přehled hospodářských středisek podniku 
Vnitropodnikové 
značení 
Název střediska 
110 
120 
130 
140 
150 
160 
175 
190 
Válcovna 
Lisovna TP I 
Lisovna TP II 
Speciální výroba 
Vytlačovaná výroba 
Zlomková výroba 
Plánování zakázek 
Lisovna plastů 
520 
570 
580 
Údržba 
Energetika 
Energie - nakupovaná 
610 
620 
Doprava 
Hospodářská správa 
810 
813 
814 
815 
818 
821 
822 
825 
830 
850 
860 
870 
880 
881 
Marketing a prodej 
Podniková prodejna 
Nákup, vstupní kontrola 
Centrální sklad logistiky 
Obrana a ochrana 
Personální a mzdový úsek 
Školící středisko 
Závodní jídelna 
IS a controlling 
Technický rozvoj 
Provozní část tech. rozvoje 
Informatika 
Úsek ředitele 
Řízení jakosti 
980 Realizační středisko 
          Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
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Na následujícím obrázku je znázorněno měsíční sledování přímých a nepřímých 
nákladů výrobního střediska 120 - Lisovna TP I. V první části výkazu jsou zachycovány 
přímé náklady, a sice přímý materiál z předchozí fáze a vlastní, dále polotovary vlastní 
výroby, přímé mzdy rozdělené na vlastní a z předchozí fáze, příspěvek na sociální a 
zdravotní pojištění k přímým mzdám, ostatní přímé náklady (především ztráty ze 
zmetků) a výrobní režie z předchozí fáze, které tvoří režijní náklady válcovny. Jako 
plánové hodnoty jsou zde zaznamenány normované náklady na skutečnou výrobu, 
protože přesný měsíční plán přímých nákladů není možné stanovit. Část je potom 
vedena jako nedokončená výroba nebo jako úspory, respektive překročení spotřeby 
materiálu. Jsou zde zaznamenány relativní a absolutní odchylky těchto hodnot.  
V druhé části obrázku je znázorněna část měsíčních výkazů hospodářského střediska, ve 
které jsou zachycovány a srovnávány režijní náklady. Zde jsou uvedeny hodnoty 
plánové a skutečné a odchylky mezi nimi absolutně a v procentech.  
 
Obrázek 3.1: Měsíční sledování nákladů hospodářského střediska 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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Obdobně vypadají výkazy pro ostatní hlavní i vedlejší nákladová střediska. V rámci 
zachycování nákladů jsou sledovány a vyhodnocovány absolutní a procentuální 
odchylky. Přímé náklady nejsou pro jednotlivé měsíce plánovány, v tomto případě se 
sleduje odchylka skutečných nákladů od normovaných nákladů. Nepřímé náklady jsou 
naplánovány a srovnávány pro každý měsíc.  
 
Kromě toho jsou ve střediskových výkazech sledovány kumulované hodnoty od 
počátku roku, zde jsou sečteny hodnoty z uplynulých měsíců a je porovnán plán 
(respektive normovaná skutečnost) a skutečnost. Toto sledování přímých nákladů je 
znázorněno na následujícím obrázku, v druhé části je srovnání plánu a skutečnosti 
nepřímých nákladů.  
 
Obrázek 3.2: Sledování kumulovaných hodnot nákladů hospodářského střediska  
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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3.2 Proces plánování 
Plánovací proces zajišťují odbory účetnictví a controllingu, které stanoví harmonogram 
tvorby plánu a rozpočtu pro následující rok. Plánování na následující rok začíná 
v posledním čtvrtletí přecházejícího roku. Dílčí plány jsou sestavovány vedoucími 
pracovníky konkrétních útvarů. Na základě dílčích plánů je vytvořena první varianta 
plánu a projednána s vedením společnosti.  Následně je vypracována druhá varianta, 
která je předložena ke schválení představenstvu akciové společnosti.  
3.2.1 Sestavení dílčích plánů 
Jednotlivé útvary sestavují postupně plány a rozpočty podle harmonogramu a 
v návaznosti na plány ostatních útvarů. Systém tvorby plánů pro následující rok je 
tvořen těmito kroky: 
1. Plán prodeje výrobků – odbor marketingu a prodeje 
2. Plán logistiky – odbor plánování a řízení logistiky 
3. Plán spotřeby jednotlivých energií, zpracování cenových kalkulací 
vnitropodnikových a prodejních cen, předložení plánů výnosů a nákladů – 
provoz energetiky ve spolupráci s odborem controllingu 
4. Plán výnosů a nákladů provozu údržby – provoz údržby 
5. Plán výnosů a nákladů - odboru dopravy 
6. Plán úkolů technického rozvoje – odbor technického rozvoje 
7. Plán investic – odbor investic a strategického rozvoje 
8. Plán provizí a podpory prodeje – útvar marketingu a prodeje 
9. Plán leasingových splátek, nájemného, finančních nákladů, úroků, odpisů a 
ostatních provozních nákladů – ekonomický úsek 
10. Plán výnosů a nákladů z prodeje zásob, limity zásob – odbor zásobování 
11. Plán spotřeby balícího materiálu a přepravného, limity zásob – centrální sklad 
logistiky 
12. Personální plán, mzdové náklady – odbor personální a odbor controllingu 
13. Zpracování 1. varianty plánu k projednání ve vedení společnosti – odbory 
účetnictví a controllingu 
14. Zpracování 2. varianty plánu k projednání v představenstvu akciové společnosti 
- odbory účetnictví a controllingu 
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3.2.2 Plánování tržeb 
Tržby jsou plánovány pracovníky úseku marketingu a prodeje na základě průzkumů 
potřeb trhu, kontaktů se zákazníky a odhadem pravděpodobného vývoje poptávky, 
matematické a statistické metody nejsou používány.  
 Roční plán - tržby jsou naplánovány pro následující rok pro jednotlivé 
skupiny výrobků 
 Měsíční plán - vychází z ročního plánu 
 Měsíční výhled - tyto prognózy jsou stanoveny na základě srovnání 
s tržbami z minulých období a předpokládaným vývojem trhu. Prognózy 
prodeje jsou stanovovány jednotlivými zástupci pro výrobkové skupiny 
jednou měsíčně, kdy jsou naplánovány výhledy na další tři měsíce 
dopředu. Tento postup je z hlediska přesnosti naplánovaných tržeb 
poměrně úspěšný, výhledy prodejů jsou v podstatě aktualizovány každý 
měsíc a obvykle nedochází k výrazným výkyvům.  
Tržby jsou plánovány pro jednotlivé skupiny výrobků příslušnými referenty prodeje 
v Kč. Přesnější plány o struktuře tržeb ale stanoveny nejsou, důvodem je velký počet 
typů výrobků, kterých je v současnosti asi 2 000. Plán se stanovuje pro skupinu asi 350 
vybraných „reprezentativních“ výrobků, které jsou ale ne vždy vhodně zvolené. To je 
problémovým místem, protože na tento plán nemůže přesně navázat plán výrobní a 
logistický. Srovnávání naplánovaných tržeb, výhledů a skutečnosti je popsáno 
v podkapitole Prodejní controlling. 
 
Po předběžném sestavení plánu tržeb jsou vytvořeny plány nákladů jednotlivých odborů 
a úseků. Jsou stanoveny předpokládané přímé i nepřímé náklady pro jednotlivá 
hospodářská střediska.  Proces plánování zahrnuje také plán úkolů technického rozvoje, 
plán investic, plán provizí a podpory prodeje, plán potřeby pracovníků a mzdových 
nákladů a finanční plán. Kromě plánové rozvahy a výkazu zisku a ztrát je stanovován 
také přehled o finančních tocích. Protože je nutné sledovat likviditu, je plánováno cash-
flow pro každý měsíc.  
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3.2.3 Motivační systém 
Motivací pro plnění plánů je prémiový systém. V rámci tohoto systému jsou stanoveny 
určité hodnoty, při jejichž dosažení jsou pracovníkům vypláceny finanční odměny. 
Výše prémie závisí na splnění prémiového ukazatele. Pro výrobně technický úsek jsou 
to následující ukazatele: 
 Splnění měsíčního plánu materiálových úspor 
 Splnění měsíčního plánu krycího příspěvku z nových výrobků 
 Plnění termínů externích zakázek 
 Nepřekročení limitu vnitřní zmetkovitosti 
 Plnění cíle kumulovaných nákladů na externí reklamace 
Tyto ukazatele jsou stanoveny podle zaměření na jednotlivá výrobní střediska a určí se 
jejich váha pro výpočet celkového ukazatele.   
Pro úsek marketingu a prodeje a válcovnu je prémiovým ukazatelem splnění plánového 
měsíčního krycího příspěvku.  
Kromě těchto prémií jsou zavedeny mimořádné kolektivní prémie v případě splnění 
měsíčního plánového ukazatele EBITDA (provozní výsledek hospodaření a odpisy).  
Nadto mohou být stanoveny roční prémiové ukazatele pro jednotlivé úseky či odbory 
(mimořádné prémie za překročení plánu, úsporu za projekt apod.)  
 
3.3 Kalkulace a tvorba cen 
Kalkulace jsou v podniku využívány především jako nástroj ke stanovení ceny, jako 
podklad k nabídkovému řízení a za účelem ocenění vlastní výroby. Z kalkulačních 
metod je v podniku využívána klasická kalkulace přirážková. Pro daný výrobek je 
zachycena hodnota přímého materiálu – směsi, dále balící materiál a přímé mzdy, které 
tvoří celkové přímé náklady. Režijní náklady jsou přiřazeny přirážkou. Přirážka je 
stanovena na základě celkových přímých nákladů nebo přímého materiálu. Určení 
hodnoty přirážky probíhá vždy pro období jednoho roku a její hodnoty vychází 
z plánových nákladů a plánu výroby na dané období. Tyto režijní přirážky jsou 
rozděleny na výrobní, správní, zásobovací a odbytovou. Výrobní přirážka je stanovena 
zvlášť pro jednotlivá výrobní střediska, další tři přirážky jsou ve stejné výši pro všechna 
výrobní střediska.  
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V následující tabulce je znázorněna kalkulace nákladů pro autokoberec v rámci 
nabídkového řízení.  
 
Tabulka 3.2: Příklad kalkulace nákladů pro autokoberec 
VÝROBEK - NÁZEV 
NISSAN 
ALMERA N16 
Hmotnost sady netto (kg) g/sada 5 750 
SMĚS 1 
TYP SMĚSI 1   1146-41 
HMOTNOST brutto g/sada 6 807,00 
CENA SMĚSI Kč/kg 16,56 
SMĚS 1 CELKEM Kč/sada 112,72 
SMĚS 2 
TYP SMĚSI 2   1146-10-1 
HMOTNOST brutto g/sada 338,50 
CENA SMĚSI Kč/kg 28,10 
SMĚS 2 CELKEM Kč/sada 9,51 
MATERIÁL - SMĚS CELKEM Kč/sada 122,24 
MATERIÁL - BALÍCÍ Kč/sada 5,85 
MATERIÁL CELKEM Kč/sada 128,09 
MZDY CELKEM Kč/sada 23,94 
PŘÍSPĚVEK NA SZ Kč/sada 32,08 
PŘÍMÉ NÁKLADY CELKEM Kč/sada 184,11 
VÝROBNÍ REŽIE                                                     
(32,7 % k celkovým přímým nákladům Kč/sada 60,20 
VLASTNÍ VÝROBNÍ NÁKLADY Kč/sada 244,31 
SPRÁVNÍ REŽIE                                                     
(17,2 % k celkovým přímým nákladům) Kč/sada 31,67 
ZÁSOBOVACÍ REŽIE                                               
(3,1 % k přímému materiálu)  Kč/sada 3,97 
VLASTNÍ NÁKLADY Kč/sada 279,94 
ODBYTOVÁ REŽIE                                                   
(2,9 % z vlastních nákladů) Kč/sada 8,12 
ÚPLNÉ VLASTNÍ NÁKLADY Kč/sada 288,06 
ZISK 5 % 14,40 
NABÍDKOVÁ CENA Kč/sada 302,47 
KP Z NABÍDKOVÉ CENY NAD PŘÍMÉ 
NÁKLADY Kč/sada 118,36 
KP Z NABÍDKOVÉ CENY NAD PŘÍMÉ 
NÁKLADY % 39,13 
NAVRHOVANÁ CENA MARKETING Kč/sada 310,00 
       Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikového účetnictví společnosti 
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Výrobní přirážka byla stanovena pro výrobní středisko 120 - Lisovna TP I, kterého se 
týká následující příklad kalkulace, na 32,7 % k celkovým přímým nákladům. Správní 
režie byla stanovena na 17,2 % k celkovým přímým nákladům, zásobovací režie na 3,1 
% k přímému materiálu a odbytová režie tvoří 2,9 % z vlastních nákladů výrobku.   
Po připočtení zisku je stanovena nabídková cena a vypočtena hodnota krycího 
příspěvku38. Cena stanovená na základě kalkulace je dále srovnána s cenou, kterou 
navrhl úsek marketingu a prodeje v rámci zajišťování cenové politiky. Zisk je 
stanovován v kalkulaci na 5 %, ale reálně je jeho výše určena tím, do jaké míry krycí 
příspěvek pokrývá režijní náklady, a ovlivněna řadou faktorů, jako aktuální cenou 
materiálu, cenou ropy a vývojem kurzu eura. 
 
3.4 Nákladový controlling 
Úkolem nákladového controllingu je sledovat výši a strukturu nákladů, stanovit plánové 
hodnoty a srovnávat je s hodnotami skutečnými a provádět v případě nutnosti nápravná 
opatření. Všechny náklady jsou zachycovány na úrovni hospodářských středisek, zvlášť 
jsou zaznamenávány mzdové náklady.  
 
3.4.1 Sledování nákladů hospodářských středisek 
Velkou pozornost je nutné věnovat kontrole výrobních nákladů. Průběžně jsou 
sledovány náklady hospodářských středisek na základě měsíčních výkazů. Kromě toho 
je kontrolována produktivita práce v jednotlivých hospodářských střediscích.   
Pro každé hospodářské středisko jsou sledovány relativní a absolutní odchylky 
skutečných nákladů od nákladů plánovaných. Měsíčně jsou stanovovány odchylky 
nepřímých nákladů, tyto náklady jsou naplánovány pro každý měsíc. Přímé náklady 
jsou také sledovány a vykazovány jednou měsíčně, ale tyto náklady nejsou na jednotlivé 
měsíce rozplánovány, je srovnávána skutečná a normovaná spotřeba. Popis a obrázky 
měsíčních výkazů hospodářských středisek jsou uvedeny v předcházející podkapitole.  
Za výsledky jednotlivých středisek jsou odpovědní vedoucí daných úseků. Každý 
odpovědný pracovník má přístup k výkazům a jsou-li zaznamenány výrazné odchylky, 
                                                 
38
 Pro rozdíl mezi prodejní cenou a přímými náklady je sice terminologicky správný výraz „hrubé 
rozpětí“, ale vzhledem k používání výrazu „krycí příspěvek“ v podniku bude nadále v práci zachováno 
toto značení. 
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jsou operativně provedena příslušná nápravná opatření. Přesné toleranční meze nejsou 
stanoveny, jsou však stanoveny hodnoty, za jejichž dosažení jsou pracovníkům 
vypláceny prémie, což je motivací pro dodržování plánů. Podrobnější popis 
motivačních odměn je v kapitole Proces plánování. 
 
3.4.2 Sledování mzdových nákladů 
Měsíčně jsou zachycovány veškeré mzdové náklady a srovnávány s plánovými 
hodnotami, sledovány jsou také kumulované hodnoty od počátku roku, vyhodnocují se 
relativní a absolutní odchylky skutečnosti od plánu. Mzdy jsou členěny na mzdy 
jednicových dělníků, režijních dělníků a technickohospodářských zaměstnanců, dále 
jsou ve výkazu zachycovány ostatní odměny, příplatky, náhrady, dohody a ostatní 
osobní náklady. Vyhodnocovány jsou průměrné mzdy na pracovníka a průměrné mzdy 
na hodinu práce a vyrobené zboží na pracovníka a na hodinu práce.  
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Obrázek 3.3: Sledování mzdových nákladů celého podniku za měsíc prosinec 2009
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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3.5 Prodejní controlling 
Prodejní controlling zajišťuje přehled o výši a struktuře tržeb. Hlavními nástroji jsou 
denní reporty a měsíční statistiky prodeje.  
 
3.5.1 Denní reporting 
Prodeje a výroba zboží jsou v podniku sledovány denně. Ve výkazu jsou zaznamenány 
skutečné denní tržby a denní objem výroby, ty jsou potom srovnávány s plánovanými 
hodnotami pro každý den a vyhodnoceny v rámci jednotlivých týdnů a měsíce. Tyto 
denní plány vycházejí z plánu tržeb a výroby na celý rok, který je rozdělen na jednotlivé 
měsíce a rozdělen podle počtu pracovních dnů. V plánu se vyrobené zboží rovná 
tržbám. Na obrázku lze vidět tabulku pro denní sledování tržeb a výroby zboží.  
 
Obrázek 3.4: Denní sledování tržeb a výroby zboží (VZ – výroba zboží) 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
Kromě toho jsou ale stanovovány aktuální prognózy prodeje, kdy zástupci marketingu a 
prodeje jednou za měsíc stanoví výhled na příští tři měsíce, který se liší od původního 
plánu. Právě srovnání skutečných a prognózovaných tržeb je pro podnik důležitým 
ukazatelem. Stejně tak je srovnáván plánovaný a skutečný krycí příspěvek a výhled 
výroby na základě operativního plánu a skutečná výroba.   
Hodnoty zpracované v denním sledování tržeb jsou dále zaznamenány také pro 
jednotlivé týdny a měsíce, jak lze vidět na následujících obrázcích.  
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Obrázek 3.5: Týdenní vyhodnocování krycího příspěvku, tržeb a výroby 
 
 Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
V rámci měsíce jsou srovnávány znovu tržby výhledové a skutečné a podíl příspěvku ke 
krytí fixních nákladů a tvorbě zisku na tržbách.  
 
Obrázek 3.6: Měsíční přehled (OPM – od počátku měsíce) 
 
         Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
Týdně jsou sledovány vývoje stavu pohledávek, hodnota pohledávek do splatnosti a po 
splatnosti. Stejně tak je zachycován vývoj stavu závazků. Pohledávky jsou dále 
rozděleny podle jednotlivých výrobkových skupin a odpovědných obchodních 
referentů.  
Dále je zaznamenáván stav skladu materiálu a výrobků a určena odchylka plánu od 
skutečného stavu.  
 
3.5.2 Měsíční statistiky prodeje 
Podnik vede měsíční statistiky prodeje. Zde jsou zachycovány tržby za měsíc podle 
jednotlivých výrobkových skupin a příslušných obchodních referentů a srovnávány 
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s plánem a prognózou. Kromě tržeb jsou také zachycovány příspěvek ke krytí, hodnota 
pohledávek a stav skladu.  
V rámci zachycování tržeb jsou rozlišována dvě střediska – Marketing a prodej (810) a 
Válcovna (110). Středisko Marketing a prodej v sobě zahrnuje tři výrobkové skupiny: 
Technická pryž, plasty a TPE, autopříslušenství a NBC.  
Na obrázku je znázorněna měsíční statistika prodeje pro výrobkovou skupinu technická 
pryž, plasty a TPE, obdobně jsou sestavovány výkazy pro další výrobkové skupiny.  
 
Obrázek 3.7: Měsíční statistika prodeje pro technickou pryž, plasty a TPE 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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Důležité informace jsou pro přehlednost vyhodnocovány ve formě grafu. 
V následujícím grafu jsou porovnávány plánované a skutečné tržby obou prodejních 
středisek pro jednotlivé měsíce.  
 
Obrázek 3.8: Plnění tržeb prodejních středisek v jednotlivých měsících roku 2009 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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3.6 Výrobní controlling 
Do výrobního controllingu lze zařadit sledování vlastní produkce a nedokončené 
výroby, využití strojů, produktivity práce a zmetkovitosti.  
 
3.6.1 Sledování nedokončené výroby 
Hodnoty nedokončené výroby se sledují měsíčně zvlášť pro každé výrobní středisko a 
celkově pro výrobní úsek. Jsou stanoveny limity, které by nedokončená výroba neměla 
překročit. Na následujícím grafu je srovnání skutečné nedokončené výroby a limitů pro 
výrobní úsek celkem za rok 2009.  
 
Obrázek 3.9: Sledování nedokončené výroby výrobního úseku za rok 2009 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
3.6.2 Využití strojů 
Využití strojního zařízení je zaznamenáváno každý měsíc pro hlavní výrobní střediska a 
jako celek pro všechna střediska. Je dána hodnota nominálního fondu v hodinách a 
skutečné využití fondu v hodinách a v procentech. Je stanoven procentní  cíl, kterého by 
se mělo v daném měsíci dosáhnout. Pro srovnání jsou uvedeny hodnoty využití 
strojního zařízení z předcházejícího roku.  
V následujícím obrázku je znázorněno sledování využití strojního zařízení za rok 2009 
pro výrobní středisko 120 - Lisovna TP I.  
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Obrázek 3.10: Sledování využití strojního zařízení pro výrobní středisko za rok 2009 
 
             Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
3.6.3 Sledování produktivity práce 
Produktivita práce je sledována jak pro jednotlivá výrobní střediska (zvlášť produktivita 
práce jednicových pracovníků, technickohospodářských zaměstnanců a zaměstnanců 
výrobních středisek celkem), tak pro podnik celkem a je zpracována měsíčně do tabulky 
a ve formě grafu. Hodnoty jsou srovnány s měsícem předcházejícího roku. Podkladem 
pro výpočty produktivity práce jsou přehledy odpracovaných hodin opět rozdělené do 
jednotlivých skupin a odvádění výrobků středisek v prodejních cenách. Na obrázku je 
znázorněno sledování produktivity práce pro jednotlivá výrobní střediska za měsíc únor 
2010 a srovnání s únorem předcházejícího roku.  
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Obrázek 3.11: Produktivita práce jednotlivých výrobních středisek za měsíc únor 
 
           Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
Pro jednotlivá výrobní střediska je produktivita práce znázorněna v grafu, na 
následujícím obrázku je srovnání produktivity práce prvních dvou měsíců roku 2010 a 
celého roku 2009 pro výrobní středisko 130 (Lisovna TP II).  
 
Obrázek 3.12: Produktivita práce výrobního střediska 130 pro počátek roku 2010 a 
rok 2009 
 
          Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
3.6.4 Sledování zmetkovitosti 
Zmetkovitost je kontrolována rovněž měsíčně pro jednotlivá výrobní střediska a pro 
výrobní úsek jako celek. Výše zmetkovitosti je vyjádřena v procentech a srovnávána se 
stanovenými limity. V grafu je zobrazen vývoj zmetkovitosti pro výrobní středisko 130 
(Lisovna TP II) za rok 2009.  
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Obrázek 3.13: Sledování zmetkovitosti výrobního střediska za rok 2009 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
 
3.7 Nákupní controlling 
V rámci nákupního controllingu jsou sledovány a kontrolovány ceny nakupovaných 
materiálů. Pozornost je přitom zaměřena pouze na klíčové materiály. Ceny se sledují 
měsíčně, je znázorněn rozdíl mezi skutečnou a plánovanou cenou a celkové ztráty nebo 
úspory. Informace o vývoji cen jsou zpracovávány do grafů.  
V následující tabulce je znázorněna kontrola cen vybraných materiálu během 
jednotlivých měsíců.  
 
Obrázek 3.14: Vývoj cen vybraných druhů materiálů 
 
Zdroj: Vnitropodnikové výkazy společnosti 
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3.8 Přehled nedostatků současného stavu 
Z provedené analýzy ekonomického řízení a s ním souvisejících controllingových 
činností podniku vyplynuly nedostatky, které lze shrnout do tří oblastí.  
 
Nepřesnost kalkulačního vzorce 
V podniku je využívána klasická přirážková kalkulace. Tato metoda je ale poměrně 
nepřesná. Výpočet přirážek je stanoven na základě plánových hodnot, tyto hodnoty se 
mohou v průběhu roku na základě působení nejrůznějších vlivů měnit. Navíc tento plán 
je stanoven jen pro některé reprezentativní skupiny výrobků, což vede k částečnému 
zkreslení plánu a na jeho bázi vypočtených přirážek.  
Další nevýhodou přirážkové kalkulace je to, že výrobkům s vysokými přímými náklady 
je přiřazován vysoký objem nákladů nepřímých, přestože např. doba zpracování daného 
výrobku byla nižší než u výrobku z levnějšího materiálu.  
Z těchto důvodů dochází ke zkreslování režijních nákladů, které jsou výrobku přiřazeny.  
Stanovení nepřímých nákladů na jednotku tak, aby skutečně odpovídaly jejich spotřebě, 
je vzhledem k poměrně vysokému objemu a struktuře režijních nákladů stále 
problémovým místem. Odečtením přímých nákladů od prodejní ceny je získána hodnota 
celkového krycího příspěvku, jehož hodnota tvoří obvykle více než 50 % ceny výrobku, 
nelze už ale provézt jeho další rozklíčovaní na jednotlivé oblasti, ve kterých byly 
náklady vynaloženy.  
Následkem toho je zkreslení navrhované ceny, nepřesné ocenění vlastní výroby a 
nemožnost posoudit, zda konkrétní výrobek přináší zisk či ztrátu.  
 
Nedostatečná strukturovanost plánovacího systému 
Tržby jsou plánovány pro jednotlivé skupiny výrobků příslušnými referenty prodeje 
v Kč. Přesnější plány o struktuře tržeb ale stanoveny nejsou, důvodem je velký počet 
typů výrobků, kterých je v současnosti asi 2 000. Prognózy jsou stanoveny asi pro 350 
vybraných reprezentativních výrobků, které ale nemusí být vhodně zvoleny. To je 
problémovým místem, protože na tento plán nemůže přesně navázat plán výroby, který 
musí zajistit s určitým časovým předstihem potřebný příslušný materiál, dostatečný 
počet pracovníků, a plán logistiky.  
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Kromě toho nelze přehledně sledovat vývoj skutečného stavu prodeje jednotlivých 
výrobků a porovnávat jej s plánem a výhledem, toto srovnání je možné pouze na úrovni 
výrobkových skupin a jednotlivých prodejních referentů.  
 
Nepropojenost controllingu s informačním systémem podniku  
V podniku je využíván informační systém Dialog 3000S. K zaznamenávání a 
vyhodnocování většiny controllingových dat je ale využíván tabulkový procesor MS 
Excel. To vede k tomu, že stejná data musí být zadávána zvlášť do obou systémů, což 
znamená zvýšenou pracnost a časovou spotřebu. Dále hrozí riziko zvýšené chybovosti, 
protože data jsou zadávána manuálně.  
Tato nejednotnost způsobuje oddělení controllingových činností od jednotlivých 
podnikových oblastí. Většinu těchto činností realizují právě zaměstnanci odboru 
controllingu. Zadávání a vyhodnocování dat mimo informační systém podniku vede 
k nepřehlednosti a ke slabému začlenění vedoucích jednotlivých úseků a odborů.  
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4 Návrhová část 
Na základě analytické části byla rozpoznána některá slabá místa controllingového řízení 
podniku. Pro tyto nedostatky jsou navržena možná řešení. Další část práce bude 
zaměřena především na návrh řešení vybrané problémové oblasti.   
 
4.1 Aplikace metody procesních nákladů 
Pro stanovování cen a nabídkové řízení podnik využívá klasické přirážkové kalkulace.  
Ke konkrétnímu výrobku lze zpětně příčinně přiřadit pouze přímé náklady – to znamená 
přímý materiál, přímé mzdy, resp. ostatní přímé náklady. Režijní náklady, které tvoří 
více než 50 % celkových nákladů na výrobek, nejsou rozklíčovány a přiřazeny 
jednotlivým produktům. Počítá se s nimi pouze jako celek v rámci krycího příspěvku 
pro jednotlivé skupiny výrobků, což neposkytuje informace o tom, jakou spotřebu 
režijních nákladů jednotlivé výrobky skutečně způsobují.  
Důvody pro navržení změny lze shrnout do následujících bodů: 
 Nemožnost přiřazení režijních nákladů příčinně konkrétnímu výrobku 
 Zkreslování výše režijních nákladů na výrobek klasickou kalkulací 
 Vysoký podíl krycího příspěvku na ceně výrobku 
 Nemožnost rozklíčovaní krycího příspěvku 
 Nemožnost zhodnotit, zda výrobek přináší zisk či ztrátu 
 Nepřesné stanovení ceny 
 Nepřesné ocenění vlastní výroby 
 Nemožnost sledovat výši nákladů na jednotlivé podnikové procesy 
Návrhem je tedy vytvoření systému, který by rozklíčoval režijní náklady pro jednotlivé 
výrobky a převedl tak nepřímé náklady na přímé. Zaměřen by měl být především na 
položky způsobující nejvyšší náklady, kterými jsou energie, režijní mzdy, odpisy, 
opravy a údržba strojů a přepravné. Protože tradiční kalkulační metody nepřiřazují tyto 
náklady výrobkům příčinně, je vhodnější využít metodu procesních nákladů neboli 
Activity Based Costing. 
Systém procesních nákladů by měl být vytvořen tak, aby bylo možné jej zapojit do 
informačního systému a vyhledat a sledovat režijní náklady připadající na jednotlivé 
výrobky.  
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Navíc zavedením systému procesních nákladů a sledováním nákladů na jednotlivé 
procesy získá podnik možnost sledovat míru hospodárnosti svých činností. Lze také 
lépe posoudit efektivnost vynaložených nákladů a například v případě nepřiměřeně 
vysokých nákladů danou oblast prověřit a provést nápravná opatření, která by vedla 
k redukci nákladů na danou činnost. Přínosy navrhovaného řešení jsou následující: 
 Příčinné přiřazení režijních nákladů výrobku 
 Zpřesnění kalkulačního vzorce 
 Zpřesnění podkladu pro stanovení cen 
 Zpřesnění ocenění vlastní výroby 
 Zhodnocení, zda výrobek přináší zisk či ztrátu 
 Možnost sledování nákladů na jednotlivé podnikové procesy 
 Zhodnocení hospodárnosti jednotlivých procesů 
 
Další část práce bude zaměřena na návrh příčinného přiřazení režijních nákladů 
nákladovému objektu pomocí metody procesních nákladů. Aplikaci této metody je 
nutné rozdělit do několika fází: 
 
1. Stanovení hlavních procesů a přiřazení středisek 
2. Volba oblasti zkoumání – analýza nákladů 
3. Analýza dílčích činností ve vybraných střediscích a přiřazení vztažných veličin 
4. Převedení nákladů střediska na jednotlivé aktivity 
5. Výpočet sazby procesních nákladů 
6. Stanovení nákladového objektu a počtu veličin, které jsou k němu vztahovány 
7. Kalkulace procesních nákladů 
 
4.1.1 Stanovení hlavních procesů a orientační struktura procesních středisek 
Základem pro analýzu podnikových aktivit je organizační struktura firmy a její 
rozdělení na hospodářská střediska. Podnikové aktivity lze rozdělit na hlavní procesy a 
podpůrné aktivity. V rámci hlavních procesů vzniká velká část režijních nákladů, která 
lze přímo vztáhnout na nositele nákladů - výrobek. Hlavní procesy lze rozdělit na 
výrobní aktivity, vstupní logistika a prodej.  
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Je zde ale i značné množství procesů podpůrných, které nemají přímou souvislost 
s výrobkem. Proto náklady jimi vyvolané musí být v rámci kalkulace přiřazeny výrobku 
paušálně, přirážkou nebo je možné kombinovat metodu procesních nákladů s metodou 
krycího příspěvku.  
Výrobní proces je dále rozdělen na vlastní výrobu a doprovodnou výrobu, do které je 
možno zařadit řízení jakosti a technickou přípravu výroby. Jako vlastní výroba jsou 
stanoveny všechny aktivity probíhající uvnitř výrobních středisek. V rámci vstupní a 
výstupní logistiky jsou pro oba procesy stejná střediska skladování a doprava. Po 
stanovení jednotlivých aktivit v rámci středisek a nákladů na tyto aktivity bude možné 
rozdělit náklady těchto středisek příčinně do příslušných procesů. 
 
Obrázek 4.1: Rozdělení středisek do hlavních procesů 
 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
 
Některé aktivity mohou přesahovat rámec hospodářských středisek, ale z důvodu 
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s hospodářskými středisky, v rámci kterých jsou dále rozděleny do dílčích aktivit. I 
takovéto rozdělení může podat jasné informace o intenzitě režijních nákladů, které 
v souvislosti s určitou oblastí vznikají.  
Ke stanovení aktivit nad rámec hospodářských středisek a zachycování jejich nákladů 
by bylo nutné upravit dosavadní organizační schéma podniku, kdy by byla hospodářská 
střediska upravena na střediska procesní, což může být součástí projektu zavádění 
procesního managementu, ale vzhledem k rozsahu práce nebude tato otázka podrobně 
řešena.  
 
4.1.2 Volba oblasti zkoumání 
Před dalším postupem je potřeba zvolit oblast zkoumání. V úvahu přicházejí oblasti, 
které lze vztáhnout na výrobek, a zároveň se vyznačují vysokou intenzitou režijních 
nákladů, pozornost by se měla tedy zaměřit především na tyto dílčí oblasti. Proto byla 
provedena analýza režijních nákladů v jednotlivých oblastech a střediscích. Pro 
následující výsledky byla použita data z výkazů hospodářských středisek za rok 2009.   
 
Nejprve byly porovnány přímé a režijní náklady vlastní výroby a nevýrobních oblastí. 
V oblasti nevýrobních nákladů tvoří režie 64 % celkových nákladů. V oblasti výrobních 
nákladů převládají náklady přímé, které tvoří 74 % celkových nákladů, přesto ale podíl 
režijních nákladů není zanedbatelný a tvoří více než čtvrtinu celkových nákladů.  
 
Graf 4.1: Výše a rozdělení výrobních a nevýrobních nákladů v tis. Kč 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
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Dále byly porovnány režijní a celkové náklady jednotlivých oblastí, a sice náklady 
vlastní výroby, doprovodné výrobní náklady, náklady vstupní logistiky a prodeje a 
náklady podpůrných aktivit. Podíly těchto oblastí na celkových nákladech lze porovnat 
v následujícím grafu. Protože náklady procesů vstupní logistika a prodej nejsou 
rozděleny příčinně mezi tyto dvě oblasti, jsou v grafu zaznamenány společně.  
 
Graf 4.2: Podíly jednotlivých oblastí na celkových nákladech 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Z grafu 4.2 jasně vyplývá, že většina celkových nákladů podniku je soustředěna do 
výroby, podpůrné procesy vyžadují 17 % celkových nákladů a na zbylé dvě aktivity 
zbývá pouze celkem 7 %. 
 
Dále byly srovnány režijní náklady podle oblastí. Z grafu 4.3 lze vyčíst, že 56 % 
celkových režijních nákladů je orientováno na výrobu, 5 % režijních nákladů připadá na 
technický rozvoj a řízení jakosti. Na procesy logistiky a prodeje je vynaloženo 12 % 
režijních nákladů a na podpůrné aktivity 27 %. Celkem tedy na nevýrobní aktivity 
připadá celkem 39 % režijních nákladů.  
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Graf 4.3: Podíly režií jednotlivých oblastí na celkových režijních nákladech 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Z porovnání nákladové intenzity jednotlivých oblastí vyplývá, že v dalších krocích by 
měla být pozornost zaměřena především na proces výroby. Podpůrné aktivity nelze 
přímo přiřadit k výrobku, výrobní a nákupní aktivity lze ale většinou převést na náklady 
přímé a vztáhnout na výrobek.  
Protože výrobní proces probíhá v rámci 7 výrobních středisek, je zde ještě uvedeno 
srovnání nákladů těchto středisek na celkových výrobních nákladech.  
 
Graf 4.4: Podíly jednotlivých středisek na nákladech výroby 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
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Největšími středisky jsou provoz válcovny a lisovny technické pryže I, na které jsou 
vynaloženy asi dvě třetiny celkových nákladů. Provoz lisovny technické pryže II má 
podíl 15 % na celkových nákladech, na další střediska připadá souhrnně 17 % z 
celkových nákladů. 
Následující fáze budou tedy zaměřeny na 2 největší výrobní střediska, a sice středisko 
110 - Provoz válcovny a 120 - Lisovna technické pryže I. 
  
4.1.3 Analýza dílčích činností v jednotlivých střediscích 
V této fázi budou popsány jednotlivé aktivity, které probíhají v rámci výrobních 
středisek.  
 
Lisovna TP I 
Výrobní středisko 120 - Lisovna technické pryže I se věnuje z velké části výrobě 
autorohoží. Ve středisku je 40 strojů – lisů, pomocí kterých jsou z potřebné směsi a s 
použitím požadovaných forem produkovány různé typy autokoberců. Zjednodušeně lze 
skupiny těchto produktů rozdělit na autokoberce „Direct“ (OEM), které směřují přímo 
do automobilky, která výrobu zadala, a autokoberce „Aftermarket“, které jsou určeny 
pro spotřebitelský trh.  
Celkový fond využití strojního zařízení se pohybuje měsíčně kolem 18 000 hodin. 
Měsíčně je v tomto středisku odpracováno v průměru 20 000 hodin. Počet zaměstnanců 
tohoto úseku je 160.  
 
Z grafu vyplývá, že nejvyššími nákladovými položkami tohoto střediska jsou energie 
(26 %), režijní mzdy a odvody na sociální pojištění (37 %), dále jsou to odpisy 
hmotného a nehmotného investičního majetku (22 %) a opravy a údržba (11 %). 
S těmito položkami se bude dále jednotlivě pracovat, protože představují největší část 
celkové režie. Další náklady, které jsou označeny jako ostatní režie, tvoří pouze 6 % 
celkové režie, proto budou přiřazeny k jednotlivým aktivitám přirážkou. K těmto 
ostatním režijním nákladům patří použití režijního materiálu, osobních ochranných 
prostředků nebo daň z nemovitosti.  
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Graf 4.5: Struktura režijních nákladů střediska 120 - Lisovna technické pryže I 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Pro výrobní středisko Lisovna technické pryže I jsou stanoveny následující aktivity a 
možné vztažné veličiny: 
 
Tabulka 4.1: Přehled dílčích činností a možných vztažných veličin střediska 120 - 
Lisovna technické pryže I 
Aktivita Vztažná veličina 
Lisování Doba lisování 
Opravy a údržba strojů Doba lisování 
Seřízení strojů Doba lisování 
Opracování Doba opracování 
Balení Doba balení 
Odpisy Doba lisování 
Vedení úseku a ostatní -  
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
 
Činnosti opravy a údržba, seřízení strojů a odpisy lze vztáhnout k provozu stroje, tyto 
dílčí náklady budou tedy zahrnuty v celkových nákladech na lisování a vztažnou 
veličinou zde bude doba lisování. K ostatním činnostem lze přiřadit kromě vedení úseku 
například administrativní činnosti nebo práci prodejní referentky.  
37%
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11% 4%
Režijní mzdy včetně SZ
Energie
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Středisko 110 - Válcovna 
Výrobní středisko válcovna je nákladově nejintenzivnější. Jsou zde vyráběny směsi, 
které jsou dále využity pro vlastní výrobky (autokoberce, technické komponenty) – ty 
tvoří asi 75 % produkce tohoto střediska – nebo směsi, které jsou určeny k prodeji.  
V tomto středisku probíhají dvě hlavní aktivity, a sice manipulace a válcování 
(míchání). Pro manipulaci je určeno více typů strojního zařízení. V rámci lisování jsou 
ve středisku k dispozici 4 hlavní výrobní linky. 
Měsíční kapacita odpracovaných hodin se pohybuje okolo 8 000. Celkem je za měsíc 
využito strojní zařízení v průměru 1 500 hodin. Úsek má 62 zaměstnanců.   
 
Graf 4.6: Struktura režijních nákladů střediska 110 - Válcovna 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Z grafu vyplývá, že nejvyšší položkou režijních nákladů je zde energie, která tvoří 48 % 
režijních nákladů. Druhou nejvyšší položkou jsou odpisy, které stejně jako spotřeba 
energie souvisí se strojním vybavením střediska. 14 % režijních nákladů tvoří režijní 
mzdy a 11 % tvoří opravy a údržba. Na režijní materiál a ostatní náklady, ke kterým 
patří položky jako osobní ochranné prostředky, spotřeba paliva nebo daň z nemovitosti, 
připadá celkem 8 %. Pro výrobní středisko 110 - Válcovna byly stanoveny tyto aktivity:  
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Tabulka 4.2: Přehled dílčích činností a vztažných veličin střediska 110 - Válcovna 
Aktivita Vztažná veličina 
Manipulace Doba manipulace 
Míchání směsí Doba míchání 
Seřízení strojů Počet seřízení 
Opravy a údržba Počet oprav, doba trvání oprav 
Odpisy Doba provozu stroje 
Vedení úseku a ostatní -  
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
 
V rámci určování aktivit střediska a přiřazování nákladů k nim je důležité věnovat 
pozornost provozu strojů, protože způsobuje největší část režijních nákladů, proto jsou 
k nim vztaženy některé dílčí aktivity. Dílčí aktivity seřízení strojů, opravy a udržování a 
odpisy budou přiřazeny podle míry vynaložení na stroje používané k manipulaci a 
míchání. 
 
4.1.4 Převedení nákladů střediska na jednotlivé aktivity 
Na základě analýzy struktury režijních nákladů byly stanoveny nejvyšší nákladové 
položky, se kterými se bude dále pracovat. K převedení střediskových nákladů na 
jednotlivé aktivity je možné použít následující tabulku – tzv. matici nákladů aktivit, 
jejíž upravená forma je použita pro další výpočty.  
 
Tabulka 4.3: Matice nákladů aktivit  
Středisko XYZ   Aktivity 
Položka Celkem Aktivita 1 Aktivita 2 Aktivita 3 Aktivita 4 
Režijní materiál           
Energie           
Opravy a udržování           
Režijní mzdy           
Odpisy HIM a NHIM           
Ostatní náklady           
Celkové náklady aktivity           
Zdroj: Vlastní zpracování na základě GRÜN, studijní materiály předmětu Controlling, 2009. 
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Přiřazení nákladů obou středisek na jednotlivé aktivity je uvedeno v následujících 
tabulkách. Jsou použity hodnoty nákladů střediska za jeden měsíc. Náklady jsou 
uvedeny v celkové výši podle druhů a dále jsou alokovány na jednotlivé procesy, na 
které jsou skutečně vynaloženy. Souhrnné náklady na jednotlivé procesy jsou uvedeny 
v pravé části tabulky.  
 
Tabulka 4.4: Převedení nákladů střediska 110 - Válcovna na aktivity 
 
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
 
Pro středisko 110 - Válcovna byly převedeny náklady na tři základní procesy, a sice 
míchání, válcování a ostatní aktivity, které zahrnují vedení úseku a administrativu, 
náklady na využívané prostory a podobně. Celkové náklady na manipulaci byly 
stanoveny na 695 515 Kč, na míchání připadá 1 991 367 Kč a ostatní náklady jsou ve 
výši 253 056 Kč.  
 
Tabulka 4.5: Převedení nákladů střediska 120 - Lisovna TP I na aktivity 
 
 
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
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V provozu lisovny TP I se dále pracuje se čtyřmi hlavními aktivitami, kterými jsou 
lisování, opracování, balení a ostatní. Po převedení hlavních režijních nákladů na 
jednotlivé aktivity byly stanoveny náklady na proces lisování ve výši 3 161 643 Kč, na 
proces opracování 241 748 Kč, balení 362 622 Kč a na ostatní aktivity připadá 270 799 
Kč.  
 
4.1.5 Výpočet sazby procesních nákladů 
Nyní, jsou – li známy procesní náklady na jednotlivé činnosti, je možné určit přirážku 
pro jednotlivé výrobky. Uveden musí být také počet realizovaných procesů za měsíc. 
Dále je nutné stanovit procesní náklady, které jsou přiřaditelné k výrobkům (lmi - 
leistungsmengeninduktive) a lze je tedy převést na náklady přímé, a nepřiřaditelné (lmn 
- leistungsmengenneutrale), jako např. vedení výrobního střediska. Tyto náklady jsou 
definovány a popsány v teoretických východiscích controllingu, a sice v podkapitole 
Activity Based Costing – kalkulace procesních nákladů na straně 30.  
Pro stanovení přirážek a sazeb k výrobkům je určena následující tabulka a pro jejich 
výpočet je využito těchto vztahů: 
 
množstvíprocesní
nákladyprocesní
nákladůprocesníchSazba lmilmi   
množstvíprocesní
přřirážknákladyprocesní
nákladůprocesníchSazba lmnlmicelkem

  
lmi
lmi
lmn
lmn nákladyprocesní
nákladyprocesnícelkové
nákladyprocesní
Přřirážk 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Přirážkalmn 
přir žkalmn 
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Tabulka 4.6: Stanovení sazeb procesních nákladů střediska 120 - Lisovna TP I 
Proces Typ 
Vztažná 
veličina 
Množství 
procesů 
Náklady na 
proces bez 
přirážky (Kč) 
Přirážka lmn 
(Kč)  
Náklady na 
proces celkem 
(Kč)        
Sazba 
procesních 
nákladů 
celkem 
(Kč/hod) 
Lisování lmi 
Doba lisování 
(hod) 17 846 3 161 643,00 227 341,16 3 388 984,16 189,90 
Opracování lmi 
Doba 
opracování 
za měsíc 
(hod) 3 316 241 748,00 17 383,14 259 131,14 78,15 
Balení lmi 
Doba balení 
za měsíc 
(hod) 5 875 362 622,00 26 074,70 388 696,70 66,16 
∑ lmi-
procesů       3 766 013,00       
Vedení 
úseku lmn - - 270 799,00       
∑ lmi- a lmn-
procesů       4 036 812,00   4 036 812,00   
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
 
Pro středisko 120 - Lisovna TP I byly stanoveny sazby pro dílčí procesy. Pro jednu 
hodinu lisování je sazba ve výši 189,90 Kč, hodinová sazby na opracování je 78,15 Kč a 
na balení 66,16 Kč. Ostatní náklady jsou přiřazeny k procesním nákladům přirážkou a 
jsou obsaženy v celkových sazbách.  
 
Tabulka 4.7: Stanovení sazeb procesních nákladů střediska 110 - Válcovna 
Proces Typ 
Vztažná 
veličina 
Množství 
procesů 
Náklady na 
proces bez 
přirážky (Kč) 
Přirážka 
lmn (Kč)  
Náklady na 
proces 
celkem (Kč)         
Sazba 
procesních 
nákladů 
celkem 
(Kč/hod) 
Manipulace lmi 
Počet 
strojových 
hodin 736 695 514,70 65 504,99 761 019,69 1 033,99 
Válcování 
(míchání) lmi 
Doba 
míchání 
(hod) 885 1 991 367,30 187 551,01 2 178 918,31 2 462,05 
∑ lmi-procesů       2 686 882,00       
Ostatní lmn - - 253 056,00       
∑ lmi- a lmn-
procesů       2 939 938,00   2 939 938,00   
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
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U hospodářského střediska 110 - Válcovna je hodinová sazba režijních nákladů na 
manipulaci ve výši 1 033,99 Kč, pro míchání je to 2 462,05 Kč/hod. Ostatní režie je 
převedena na obě sazby hlavních aktivit.  
 
4.1.6 Analýza nákladového objektu 
Další fází je přiřazení sazby výrobku. K realizaci tohoto kroku je potřeba mít informace 
týkající se výroby, aby mohly být určeny náklady na procesy, které jsou k výrobě 
jednoho výrobku nebo výrobní dávky nutné.  
Hlavními výrobky střediska 120 - Lisovna technické pryže I jsou dva typy autokoberců. 
Objem výroby prvního typu – Direct je 144 020 kusů za měsíc, lisování trvá 3,1 minuty, 
opracování 0,7 minuty a balení 1,04 minuty.  
U autokoberce Aftermarket, kterého bylo vyprodukováno 96 013 ks za měsíc, trvá 
lisování jednoho kusu 3,3 minuty, opracování stejně jako u prvního typu a doba balení 
je 0,52 minuty. V přehledu jsou uvedeny doby trvání jednotlivých procesů. Hodnoty 
jsou uvedeny v minutách pro jeden kus výrobku. Doba opracování je u obou typů 
produktů stejná, doba lisování a balení se liší.  
 
Tabulka 4.8: Přehled údajů o výrobě autokoberců 
  Autokoberec Direct Autokoberec Aftermarket 
Objem výroby za měsíc (ks) 144 020 96 013 
Doba lisování (min/ks) 3,1 3,3 
Doba opracování (min/ks) 0,7 0,7 
Doba balení (min/ks) 1,04 0,52 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Produkty střediska 110 - Válcovna jsou směsi určené pro další zpracování podnikem 
nebo pro prodej. Pro návrh byly vybrány dva druhy směsí, a sice konkrétní druh 
prodejní směsi a typ směsi určený pro výrobu autokoberců. Výrobní dávka prodejní 
směsi je 133 kg. Za sledovaný měsíc bylo vyprodukováno 79 364 kg směsi. Doba 
míchání pro jednu výrobní dávku je 8 minut. S manipulací se v tomto případě nepočítá. 
U kobercové směsi obsahuje jedna výrobní dávka 136 kg, měsíčně bylo vyprodukováno 
117 758 kg této směs. Míchání trvá 14 minut a doba manipulace je 0,1 minuty.  
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Tabulka 4.9: Přehled údajů o produkci směsí 
  Prodejní směs Kobercová směs 
Výrobní dávka (kg) 133 136 
Vyprodukované množství za měsíc (kg) 79 364 117 758 
Doba míchání výrobní dávky (min) 8 14 
Doba manipulace pro výrobní dávku (min) 0 0,1 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
4.1.7 Kalkulace procesních nákladů 
S využitím dat získaných z předchozích fází lze přistoupit k poslednímu kroku a sestavit 
kalkulační vzorec. V následujících tabulkách jsou uvedeny kalkulace výrobních nákladů 
pro vybrané výrobky lisovny a válcovny. Možnost způsobu přiřazení nákladů ostatních 
oblastí je uvedena v další podkapitole.  
 
Kalkulace výrobních nákladů střediska 120 - Lisovna technické pryže I 
Pro výrobní středisko byla provedena kalkulace výrobních nákladů pro hlavní dva typy 
autokoberců a srovnána s kalkulací přirážkovou. Jako přímé náklady jsou kalkulovány 
přímá materiál, přímé mzdy, balící materiál a ostatní přímé náklady, které zahrnují 
zmetkovitost.  
 
Tabulka 4.10: Kalkulace výrobních nákladů pro dva typy autokoberců 
 Náklady (Kč/ks) Autokoberce Direct Autokoberce Aftermarket 
Počet kusů v sadě Sada 2 ks Sada 4 ks 
Přímý materiál 32,38 36,63 
Přímé mzdy 8,73 9,19 
Balící materiál  3,13 9,33 
Ostatní přímé náklady  1,23 1,05 
Přímé náklady celkem  45,47 56,20 
Lisování 9,81 10,44 
Opracování 0,91 0,91 
Balení  1,15 0,57 
Výrobní režie celkem 11,87 11,93 
Výrobní náklady celkem 57,34 68,13 
Výrobní náklady sady 114,68 272,54 
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
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Po provedení kalkulace výrobních nákladů byly stanoveny režijní náklady výroby 
v hodnotě 11,87 Kč pro jeden kus autokoberce Direct a 11,93 Kč pro autokoberec typu 
Aftermarket. Po přičtení celkových přímých nákladů byly určeny celkové výrobní 
náklady ve výši 57,34 Kč pro kus autokoberce Direct a 68,13 Kč pro autokoberec 
Aftermarket. Nejvyšší část procesních nákladů připadá na lisování – 9,81 Kč a 10,44 
Kč. Náklady na balení jsou vyšší u autokoberce Direct – 1,15 Kč, u autokoberce 
Aftermarket je to 0,57 Kč. Náklady na proces opracování jsou shodné pro oba typy a 
jsou ve výši 0,91 Kč.  
 
Srovnání s přirážkovou kalkulací 
Pro srovnání byla pro tyto výrobky provedena klasická kalkulace přirážkovou metodou. 
Hodnota přirážky byla stanovena na 32,7 % k celkovým přímým nákladům.  
 
Tabulka 4.11: Přiřazení výrobní režie přirážkou 
 Náklady (Kč/ks) Autokoberce Direct Autokoberce Aftermarket 
Počet kusů v sadě Sada 2 ks Sada 4 ks 
Přímý materiál 32,38 36,63 
Přímé mzdy 8,73 9,19 
Balící materiál 3,13 9,33 
Ostatní přímé náklady 1,23 1,05 
Přímé náklady celkem 45,47 56,20 
Výrobní režie přirážkou k celkovým 
přímým nákladům (32,7 %) 14,87 18,38 
Výrobní náklady celkem 60,34 74,58 
Výrobní náklady sady 120,68 298,33 
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
 
Hodnota výrobní režie stanovená přirážkou k přímému materiálu byla pro autokoberce 
Direct ve výši 14,87 Kč, což je o 3 Kč více než u kalkulace procesních nákladů. U 
druhého typu autokoberce je přirážka v hodnotě 18,38 Kč, to znamená o 6,45 Kč vyšší 
než u kalkulace procesních nákladů.  
Režijní náklady na proces jsou přibližně na stejné hodnotě u obou autokoberců – výroba 
jednoho kusu autokoberce způsobuje tedy přiblině stejnou výši spotřeby režijního 
materiálu. Kalkulace přirážková tyto náklady zkresluje podle míry vynaložených 
přímých nákladů. Celkové přímé náklady autokoberce typu Direct jsou o cca 10 Kč 
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nižší než u autokoberce Aftermarket, což vede k rozdílné výsledné hodnotě přirážky pro 
každý z nich.   
 
Kalkulace výrobních nákladů střediska 110 - Válcovna 
Na základě zjištěných hodnot byla provedena kalkulace výrobních nákladů obou typů 
směsí procesní metodou a klasickou přirážkovou metodou.   
 
Tabulka 4.12: Procesní kalkulace výrobních nákladů směsí 
Položka Prodejní směs Kobercová směs 
Výrobní dávka (kg) 133,00 136,00 
Přímý materiál (Kč/kg) 14,48 21,93 
Přímé mzdy (Kč/kg) 1,39 1,50 
Ostatní přímé náklady (Kč/kg) 0,41 0,03 
Přímé náklady celkem (Kč/kg) 16,28 23,46 
Manipulace (Kč/kg) 0,00 1,72 
Míchání (Kč/kg) 2,47 4,22 
Výrobní režie celkem (Kč/kg) 2,47 5,95 
Výrobní náklady celkem (Kč/kg) 18,75 29,41 
Výrobní náklady na výrobní dávku (Kč) 2493,51 3999,41 
Zdroj: Vlastní výpočty na základě vnitropodnikových dat 
 
Z kalkulace procesních nákladů vyplývá, že náklady na výrobu jednoho kilogramu 
prvního typu směsi byly celkem 18,75 Kč, z čehož režijní náklady vztažené na proces 
míchání tvořily 2,47 Kč. Kobercová směs prochází dvěma procesy. Náklady na 
manipulaci jsou 1,72 Kč na kilogram směsi, doba míchání je vyšší než u prvního typu 
směsi, proto i náklady na tento proces jsou vyšší – 4,22 Kč/kg.  Celková výrobní režie 
tvoří 5,95 Kč/kg a výsledný součet všech výrobních nákladů je 29,41 Kč/kg.   
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Tabulka 4.13: Klasická přirážková kalkulace výrobních nákladů na směsi 
Položka Prodejní směs Kobercová směs 
Výrobní dávka (kg) 133,00 136,00 
Přímý materiál (Kč/kg) 14,48 21,93 
Přímé mzdy (Kč/kg) 1,39 1,50 
Ostatní přímé náklady (Kč/kg) 0,41 0,03 
Přímé náklady celkem (Kč/kg) 16,28 23,46 
Výrobní režie celkem 18 % (Kč/kg) 2,93 4,22 
Výrobní náklady celkem (Kč/kg) 19,21 27,68 
Výrobní náklady na výrobní dávku (Kč) 2554,98 3764,86 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových dat 
 
Ve srovnání s přirážkovou kalkulací bylo dosaženo odlišných výsledků. Výrobní režie, 
která byla vypočtena pomocí přirážky stanovené na úrovni 18 % k celkovým přímým 
nákladům, byla pro první typ směsi 2,93 Kč/kg, ale výsledkem kalkulace procesních 
nákladů je hodnota 2,47 Kč/kg. Důvodem je to, že přirážková kalkulace nezohledňuje 
náklady na procesy vynaložené pro výrobu směsi a připočítává k výrobku jak režii na 
proces míchání, tak manipulace, i když tato směs prochází jen prvním procesem.  
U kobercové směsi je výsledná hodnota vypočtená pomocí kalkulace procesních 
nákladů vyšší – 5,95 Kč/kg než pomocí přirážkové kalkulace, kdy byl výsledek 4,22 
Kč/kg. Rozdíl je způsoben zohledněním procesů potřebných k výrobě. Ve srovnání 
s předchozí směsí je pro kobercovou směs potřebná vyšší doba míchání a zároveň 
prochází procesem manipulace.  
 
4.1.8 Návrh dílčích procesů dalších oblastí 
Přiřazování nákladů nevýrobních oblastí výrobku přirážkou zkresluje výsledné celkové 
náklady na výrobek, proto i náklady těchto oblastí by měly být převedeny na náklady 
přímé. Pro oblasti zásobování, doprovodného výrobního procesu a odbytu jsou 
navrženy dílčí procesy a možné vztažné veličiny. Detailní analýzu dílčích činností by 
bylo možné provést na základě rozhovorů s vedoucími pracovníky jednotlivých odborů 
a středisek. Stanovení nákladů na jednotlivé dílčí aktivity je náročné a vyžaduje 
podrobnou analýzu jednotlivých procesů, zjištění počet zaměstnanců zodpovědných za 
tyto aktivity, podíl pracovní doby, který věnují dané aktivitě a určení doby trvání 
aktivity. K tomuto účelu je vhodné použít dotazník, který by byl určen pro vedoucí 
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jednotlivých středisek a na jehož základě by bylo možné získat podrobné informace o 
aktivitách, které jsou realizovány, a nákladech pro ně potřebné.   
 
Tabulka 4.14: Návrh formuláře pro dokumentaci rozhovorů o procesních střediscích 
Procesní středisko ............................. 
Zodpovědný pracovník .................... 
Datum .............................................. 
Celkové náklady ......................... 
Personální náklady ...................... 
Přímé náklady ............................. 
Dílčí 
proces 
Měrná 
veličina 
Množství 
měrných 
veličin 
Ekvivalent 
plné pracovní 
doby 
Přímé 
náklady 
Nákl. 
na 
proces 
Přiřazení 
k hlavním 
procesům 
Vysvětlení 
 
 
 
 
       
Zdroj: Zpracováno dle ESCHENBACH, R. Controlling. 2004. S. 474. 
 
Dílčí procesy oblasti doprovodných výrobních procesů 
Oblasti, které souvisejí s výrobou, ale nepodílejí se na výrobním procesu přímo, byly 
označeny jako doprovodné výrobní procesy. Patří zde Řízení jakosti a Technický 
rozvoj.  
 
Tabulka 4.15: Návrh dílčích aktivit oblasti doprovodných výrobních procesů 
Dílčí proces Vztažná veličina 
Řízení jakosti 
Kontrola kvality Počet kontrol 
Návrh receptur a postupů Počet návrhů 
Technický rozvoj 
Vývoj produktu Počet hodin vývoje 
Vývoj technologie Počet hodin vývoje 
Konstrukce forem Počet forem 
Konstrukce strojů a zařízení Počet strojů 
Školení zaměstnanců Počet hodin školení 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
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Dílčí procesy oblasti zásobování 
Zásobovací proces je realizován prostřednictvím výrobních středisek Nákup a vstupní 
kontrola, Centrální sklad logistiky a Doprava. Velkou část aktivit, které jsou v rámci 
tohoto procesu realizovány, by bylo možné převést na náklady přímé a vztáhnout tak na 
výrobek, respektive výrobní dávku, protože se týkají převážně materiálu potřebného 
k výrobě.  
 
Tabulka 4.16: Návrh dílčích aktivit oblasti zásobování 
Dílčí proces Vztažná veličina 
Nákup, vstupní kontrola 
Výběr a schvalování dodavatelů Počet dodavatelů 
Uzavírání smluv Počet smluv 
Objednání a nákup materiálu Počet objednávek 
Provedení kontroly Počet dodávek, doba trvání kontroly 
Reklamace Počet reklamací 
Platba Počet faktur 
Centrální sklad logistiky 
Příjem materiálu Počet příjemek 
Uskladnění Počet dodávek, doba trvání 
Výdej materiálu Počet výrobních dávek, počet výdejek 
Doprava 
Přeprava zboží Počet km, počet přepravených palet 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
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Dílčí procesy oblasti prodeje 
Do oblasti prodeje lze zařadit nákladová střediska Plánování zakázek, Centrální sklad 
logistiky, Doprava a Marketing a prodej.  
 
Tabulka 4.17: Návrh dílčích aktivit oblasti prodeje 
Dílčí proces Vztažná veličina 
Plánování zakázek 
Plán zakázek Počet plánů 
Centrální sklad logistiky 
Uskladnění hotových výrobků Počet uskladněných výr. dávek, počet palet  
Výdej hotových výrobků Počet výdejek 
Odeslání a naložení hotových výrobků Počet palet 
Doprava 
Přeprava hotových výrobků Počet palet, počet ujetých km 
Marketing a prodej 
Péče o zákazníky Počet zákazníků 
Jednání s tuzemskými zákazníky Počet tuzemských zákazníků 
Jednání se zahraničními zákazníky Počet zahraničních zákazníků 
Uzavření smluv Počet uzavřených smluv 
Propagace produktů Počet propagačních materiálů 
Reklamace Počet vyřízených reklamací 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě vnitropodnikových údajů 
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4.1.9 Struktura kalkulace na výrobek  
Nákladovým ohodnocením jednotlivých procesů bude možné provést kalkulaci na 
výrobek. Celková kalkulace může mít následující strukturu.  
 
Tabulka 4.18: Návrh kalkulačního vzorce 
Přímý materiál 
Přímé mzdy 
Ostatní přímé náklady 
Přímé náklady celkem 
Procesní náklady výroby 
Procesní náklady přidružených výrobních procesů 
Výrobní náklady celkem 
Procesní náklady zásobování 
Procesní náklady prodeje 
Režijní náklady celého podniku 
Úplné vlastní náklady výrobku 
Zisk 
Prodejní cena 
        Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Režijní náklady oblasti výroby, doprovodných výrobních procesů, zásobování a prodeje 
lze z velké části převést na náklady přímé. Ostatní režijní náklady podniku, zahrnující 
podpůrné aktivity, lze přiřadit k výrobku přirážkou nebo využít metodu krycího 
příspěvku.  
 
4.1.10 Zhodnocení navrhovaného řešení 
Metoda byla aplikována na výrobní střediska 110 - Válcovna a 120 - Lisovna TP I. 
Režijní náklady těchto středisek byly převedeny na jednotlivé dílčí procesy a byly 
vypočteny nákladové sazby na jednotku výkonu. Z každého střediska byly vybrány dva 
typické výrobky, pro které byla sestavena pomocí zjištěných procesních sazeb kalkulace 
výrobních nákladů. 
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Srovnáním s přirážkovou kalkulací byly zjištěny pro stejné výrobky rozdílné výsledky.  
U obou typů autokoberců byly vypočteny režijní náklady na výrobní procesy ve 
srovnatelné výši – 11,87 Kč/ks a 11,93 Kč/ks. Pomocí přirážky byl ale přiřazen vyšší 
podíl režijních nákladů autokoberci, který vykazoval vyšší přímé náklady, hodnoty 
režijních nákladů tvořily 14,87 Kč/ks a 18,38 Kč/ks.  
U vyrobených směsí byly rovněž režijní náklady přiřazené přirážkou vyšší. Nebyly 
zohledněny náklady, které daná směs skutečně způsobuje, prvnímu typu směsi byly 
přiřazeny i režijní náklady na proces, kterým tato směs neprochází. Podíl režijních 
nákladů na směs, která prochází oběma procesy a proces míchání je časově náročnější 
než u prvního typu směsi, byl pomocí kalkulace procesních nákladů vypočten vyšší než 
u kalkulace přirážkou a to v hodnotě 5,95 Kč/kg. Hodnota určená pomocí přirážkové 
kalkulace je 4,22 Kč/kg, to neodpovídá skutečné nákladové spotřebě směsi.  
Při využití metody procesních nákladů může také dojít k nepřesnostem ve stanovení 
výše režijních nákladů na výrobek tím, že část těchto nákladů, které není možné přímo 
vztáhnout k výrobku a převést na přímé náklady, je vypočtena přirážkou k přímým 
nákladům na procesy a započtena do jednotlivých sazeb. Tyto náklady tvoří ale 
poměrně malou část celkových procesních nákladů, a sice u střediska 120 - Lisovna TP 
I 6,71 % a u střediska 110 - Válcovna 8,61 % celkových procesních nákladů, takže 
možné zkreslení je nepatrné. V tomto případě je také možné nepřiřaditelné náklady do 
sazeb nezapočítávat a využít metodu krycího příspěvku.  
Pro další oblasti podniku byl navržen přehled aktivit a odpovídajících vztažných veličin. 
Pro další rozvoj metody procesních nákladů je nutná analýza všech jednotlivých 
středisek a výrobků, což je časově náročné a vyžaduje hlubší obeznámení se 
s podnikovým prostředím.  
Využitím navrhovaného řešení je možnost přiřadit výrobku náklady, které skutečně 
způsobuje. S tím souvisí zpřesnění ocenění vlastní výroby a zpřesnění podkladů pro 
stanovování cen. Pomocí metody lze také zjistit, zda výrobek přináší zisk nebo je 
ztrátový. Kromě toho může být tato metody využita také pro účely řízení, protože 
umožňuje sledovat náklady na jednotlivé podnikové procesy a hodnotit jejich 
hospodárnost. 
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4.2 Změna prognózovacího systému 
Prognózy prodeje jsou stanovovány jednotlivými zástupci pro výrobkové skupiny jako 
předběžný plán na celý budoucí rok. Kromě toho jednou měsíčně jsou plánovány 
výhledy na další tři měsíce dopředu. Tento postup je z hlediska přesnosti naplánovaných 
tržeb poměrně úspěšný, výhledy prodejů jsou v podstatě aktualizovány každý měsíc a 
obvykle nedochází k výrazným výkyvům.  
Nedostatkem je však to, že jsou plánovány pouze tržby v peněžních jednotkách, ale není 
zohledněna výrobková struktura. To je nevýhodné, protože na základě pouze těchto 
informací není možné předběžně stanovit dostatečně přesný plán výroby. S tím souvisí 
plán a zajištění materiálu. Výrobní úsek nemá přesné informace o tom, pro který 
konkrétní výrobek má naplánovat zvýšení či snížení výroby a jaké množství příslušného 
materiálu je potřeba objednat. Ze stejného důvodu je problematické vytvořit plán 
logistiky a také personální plán k zajištění potřebného počtu pracovníků úměrně 
k požadovanému objemu výroby.  
Pro zaznamenávání prognózovaných i skutečných dat je rovněž doposud využíván 
tabulkový procesor MS Excel, vhodnější by ale byla integrace plánu a výhledů do 
informačního systému firmy. Důvody pro navržení změny je: 
 Nedostatečná vypovídací schopnost současných plánů o struktuře výrobků 
 Vysoká diferencovanost výrobků 
 Nemožnost stanovit přesný plán 
o materiálu 
o personální 
o logistiky 
 
Navrhovaným řešením je plánovací systém, v rámci kterého jsou zaznamenávány plány 
a prognózy pro určité vybrané skupiny výrobků. Výrobky uvnitř těchto skupin jsou si 
typově podobné – je použit stejný materiál, takže plán nemusí být sestavován zvlášť pro 
každý jednotlivý výrobek, což by vzhledem k vysokému počtu výrobků bylo prakticky 
nemožné, ale stačí jej stanovit na úrovni výrobkových skupin.  
Tento systém by měl přehledně zobrazovat prognózovaná a skutečná data a umožňovat 
jejich srovnání. Sledování a srovnávání údajů by mělo být k dispozici pro aktuální i 
  Návrhová část 
 
102 
 
minulá časová období jak pro jednotlivé časové úseky, tak kumulovaně. Samozřejmostí 
je začlenění do informačního systému podniku.  Přínosy navrhovaného řešení jsou: 
 Detailnější prognózy prodeje 
 Upřesnění podkladů pro plán výroby 
 Přehledné sledování plánů, výhledů a skutečnosti pro konkrétní výrobky 
 
4.3 Integrace controllingu do informačního systému  
Dalším návrhem je propojení controllingových činností s informačním systémem 
podniku. Podnik využívá informační systém Dialog 3000S, ale data určená pro 
controlling jsou manuálně zadávána a vyhodnocována pomocí tabulkového procesoru 
MS Excel. Důvody pro navržení změny jsou: 
 Manuální zadávání dat 
 Stejná data se musí zadávat dvakrát do různých systémů 
 Nepřehlednost  
 Pomalost 
 Chybovost 
 Časová náročnost 
 Kvůli nejednotnosti částečné oddělení controllingových činností od jednotlivých 
oblastí podniku a s tím související 
 slabší začlenění vedoucích pracovníků úseků a odborů co controllingových 
činností 
Proto by měla být zaměřena pozornost na nákup a implementaci modulu, který by 
integroval controlling s ostatními oblastmi podniku. Vedení podniku ale už do 
budoucna uvažuje o nákupu software, který je zaměřen na reporting a jeho začlenění 
do podnikového informačního systému. Kromě toho se podnik zajímá také o modul 
zaměřený na plánovací proces, zatím ale nebude nakupován. Dalším návrhem je nákup 
modulu zaměřující se na kalkulace a řízení procesních nákladů. Všechny tyto moduly 
jsou možným doplňkem používaného informačního systému Dialog 3000S. Hlavním 
problémem je zde však doba trvání a náročnost implementace vzhledem k vysoké 
diferencovanosti výrobků a nutnosti provést detailní analýzu nákladů jednotlivých 
úseků a odborů.  
  Návrhová část 
 
103 
 
Integrací controllingu do informačního systému nákupem příslušných modulů bude 
dosaženo těchto přínosů: 
 Rychlejší zpracování a vyhodnocení dat 
 Redukce duplicitního zadávání dat 
 Omezení chybovosti 
 Časová úspora 
 Jednotnost podnikového informačního systému  
 Přiblížení a zpřístupnění činností controllingu všem úsekům 
 Vyšší míra zapojení pracovníků jednotlivých středisek do controllingových 
činností 
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Závěr 
Práce byla zaměřena na controlling společnosti Gumárny Zubří, a.s., která se zabývá 
především gumárenskou a plastikářskou výrobou. Hlavními produkty podniku jsou 
autopříslušenství – především autorohože, dále technické komponenty rovněž převážně 
pro automobilový průmysl, ochranné masky dýchacího ústrojí a gumárenské směsi. 
Obecná analytická část byla zaměřena na finanční analýzu, kde byl popsán vývoj zisku, 
tržeb, provozního cash-flow a vybraných finančních ukazatelů. Z analýzy byl zřejmý 
vliv globální ekonomické krize, která se podepsala na snížených tržbách za rok 2009. 
Předcházející rok 2008 také nebyl pro podnik příznivý především kvůli posílení kurzu 
koruny vůči euru (více než 50 % tržeb podniku plyne ze zahraničí) a zvýšení cen 
vstupních surovin.   
Další část byla věnována popisu ekonomického řízení podniku a controllingových 
činností a nástrojů. Controlling v podniku je vykonáván odborem controllingu a jeho 
těžiště je především v nákladovém, výrobním a prodejním controllingu. Z konkrétních 
nástrojů jsou využívány především kalkulace, výkazy nákladových středisek, evidování 
mzdových nákladů, denní reporty, statistiky prodeje, sledování a vyhodnocování 
nedokončené výroby, využití strojů, produktivity práce, zmetkovitosti a vývoje cen 
klíčových materiálů. Výstupem controllingových činností podniku je stanovení 
odchylek skutečných hodnot od hodnot plánových, na základě těchto odchylek jsou pak 
vedena opatření k nápravě. Pozornost je rovněž věnována procesu plánování, kdy 
stěžejním plánem je plán prodeje, od kterého se dále odvíjí další plány.  
Na základě provedené analýzy byly zjištěny nedostatky, které lze shrnout do tří oblastí.  
 
První problémovou oblastí je nepřesnost kalkulačního vzorce, která způsobuje 
následující problémy: nemožnost přiřazení režijních nákladů příčinně konkrétnímu 
výrobku, zkreslování výše režijních nákladů na výrobek klasickou kalkulací, nemožnost 
rozklíčování krycího příspěvku, nemožnost zhodnotit, zda výrobek přináší zisk či ztrátu, 
nepřesné stanovení ceny, nepřesné ocenění vlastní výroby, nemožnost sledovat výši 
nákladů na jednotlivé podnikové procesy. Navrhovaným řešením je zpřesnění 
kalkulačního vzorce pomocí využití metody procesních nákladů. Aplikace této metody 
byla rozdělena do několika kroků. Podniková střediska byla rozdělena na hlavní procesy 
– výroba, doprovodné procesy výroby, zásobování, prodej a podpůrné aktivity. Další 
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postup byl zaměřen na dvě největší výrobní střediska 110 - Válcovna a 120 - Lisovna 
TP I. Režijní náklady těchto středisek byly převedeny na jednotlivé dílčí procesy a byly 
vypočteny nákladové sazby na jednotku výkonu. Z každého střediska byly vybrány dva 
typické výrobky, pro které byla sestavena pomocí zjištěných procesních sazeb kalkulace 
výrobních nákladů.  
Bylo provedeno srovnání kalkulace s klasickou kalkulací přirážkovou, na základě 
kterého byly zjištěny pro stejné výrobky rozdílné výsledky.  U obou typů autokoberců 
byly náklady na výrobní procesy ve srovnatelné výši, pomocí přirážky byl ale přiřazen 
vyšší podíl režijních nákladů autokoberci, který vykazoval vyšší přímé náklady.  
U vyrobených směsí byly rovněž režijní náklady přiřazené přirážkou vyšší. Nebyly 
zohledněny náklady, které daná směs skutečně způsobuje, prvnímu typu směsi byly 
přiřazeny i režijní náklady na proces, kterým tato směs neprochází. Podíl režijních 
nákladů na směs, která prochází oběma procesy a proces míchání je časově náročnější 
než u prvního typu směsi, byl pomocí kalkulace procesních nákladů vypočten vyšší než 
u kalkulace přirážkou. To odpovídá skutečné nákladové spotřebě směsi.  
I při využití metody procesních nákladů však dochází k jistým nepřesnostem ve 
stanovení výše režijních nákladů na výrobek tím, že část těchto nákladů, které není 
možné přímo vztáhnout k výrobku a převést tím na přímé náklady, je vypočtena 
přirážkou k přímým nákladům na procesy a započtena do jednotlivých sazeb. Tyto 
náklady tvoří ale malou část celkových procesních nákladů, takže zkreslení je nepatrné. 
V tomto případě je možné nepřiřaditelné náklady do sazeb nezapočítávat a využít 
metodu krycího příspěvku.  
Tato práce byla zaměřena na stanovení procesů a sestavení kalkulací související 
s výrobní oblastí. Pro další oblasti podniku byla navržena možná struktura aktivit a 
odpovídajících vztažných veličin. K převedení nákladů na tyto dílčí aktivity by bylo 
použito stejného postupu, ale je zde nutná analýza všech jednotlivých středisek a 
výrobků, což je časově náročné a vyžaduje hlubší obeznámení se s podnikovým 
prostředím.  
Přínosem aplikace tohoto typu kalkulace je schopnost přiřadit výrobku náklady, které 
skutečně způsobuje, a možnost jejího srovnání s využívanou přirážkovou kalkulací, na 
základě kterého lze zjistit její konkrétní nedostatky. Metoda procesních nákladů převádí 
náklady režijní na náklady přímé, takže je možné určit jejich výši pro konkrétní 
  Závěr 
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výrobek. Využitím navrhovaného řešení lze dosáhnout příčinného přiřazení režijních 
nákladů výrobku, tím zpřesnění ocenění vlastní výroby a zpřesnění podkladů pro 
stanovování cen. Pomocí metody lze také zjistit, zda výrobek přináší zisk nebo je 
ztrátový. Kromě toho může být tato metody využita také pro účely řízení, protože 
umožňuje sledovat náklady na jednotlivé podnikové procesy a hodnotit jejich 
hospodárnost. 
 
Další slabou stránkou je nedostatečná strukturovanost plánovacího systému, který je 
stanovován pouze v peněžních jednotkách pro hlavní výrobkové skupiny a podle 
prodejních referentů. To vede ke špatné vypovídací schopnosti současných plánů o 
struktuře výrobků a nemožnosti stanovit přesný výrobní plán především v oblasti 
materiálu, personální a logistiky. Navrhovaným řešením je plánovací systém, v rámci 
kterého jsou zaznamenávány plány a prognózy pro určité vybrané skupiny výrobků. 
Tento systém by měl přehledně zobrazovat prognózovaná a skutečná data a umožňovat 
jejich srovnání za aktuální i minulá časová období. Důležité je začlenění do 
podnikového informačního systému.  Přínosem navrhovaného řešení jsou detailnější 
prognózy prodeje, upřesnění podkladů pro plán výroby a přehledné sledování plánů, 
výhledů a skutečnosti pro konkrétní výrobky.  
 
Třetí problémovou oblastí je nepropojenost controllingu s informačním systémem 
podniku, z čehož plynou nevýhody jako manuální zadávání dat, chybovost, 
nepřehlednost a oddělení controllingových činností od ostatních činností podniku. Proto 
by měla být zaměřena pozornost na nákup a implementaci modulu, který by integroval 
controlling s ostatními oblastmi podniku. Podnik využívá informační systém Dialog 
3000S, který je možné rozšířit o jednotlivé moduly. Návrhem je začlenění modulu 
zaměřeného na reporting, na plánovací proces a řízení procesních nákladů. Hlavním 
problémem je zde však doba trvání a náročnost implementace vzhledem k vysoké 
diferencovanosti výrobků a nutnosti provést detailní analýzu nákladů jednotlivých 
úseků a odborů. Přínosem by bylo rychlejší zpracování a vyhodnocení dat, redukce 
duplicitního zadávání dat, omezení chybovosti a jednotnost podnikového informačního 
systému. 
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Seznam zkratek 
BOZP  bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
CA  celková aktiva  
CK  cizí kapitál 
EAT  Earnings after Taxes (hospodářský výsledek za účetní období) 
EBIT  Earnings before Interest and Taxes (provozní hospodářský výsledek) 
EBITDA Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization 
(provozní výsledek hospodaření + odpisy) 
EMS  Environmental Management System 
HIM  hmotný investiční majetek 
lmi  leistungsmengeninduziert – závislé na množství výkonu 
lmn  leistungsmengenneutral – neutrální vůči množství výkonu 
NBC  Nuclear, Biologic, Chemical 
NHIM  nehmotný investiční majetek 
OEM  Original Equipment Manufacturer 
RL  Rentabilität – Liquidität (rentabilita – likvidita) 
SBU  Strategic Business Unit 
TPE  termoplastické elastomery 
TP  technická pryž 
TPV  technická příprava výroby 
VK  vlastní kapitál 
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